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Introduction

Dans le domaine de la Mobilité Internationale (M8§ littérature actuelle se rapporte aux pistes
théoriques de la mise en ceuvre de démarches owdeétiqui permettent la réalisation de processus
formels visant a identifier la valeur ajoutée delnp d'expatriation en suivant différentes
méthodologies. On constate cependant que pas ®pdred’entreprise(s) ont commencé a mettre en
pratique ces nouveaux concepts. Toutefois, cedanéreprises démontrent un réel intérét quant a la
mise en lumiére du retour sur investissement (Retur Investment ou ROI) des affectations

internationales ainsi qu’un suivi plus direct déla

Ce mémoire vise a explorer la valeur ajoutée depriation, souvent trouble et difficile a définir
selon une approche abductive en partant du fgireoant précédemment observé que seulement tres
peu d’entreprises tentent de capturer le ROI depéiriation. En effet, selon Deloitte (2018% la
mobilité est axée aujourd’hui sur l'augmentations dpartenariats d'affaires, le contréle des
programmes et la cohérence des processus. Celguedijue les organisations s'orientent vers une
approche plus structurée de la mobilité. La moditie constitue plus une fonction opérationnellesmai
une fonction de soutien au sein de l'organisati§firaduction libre].De plus, Air Inc. (2018) affirme
gue la mise en place du suivi du retour sur ingsstnent des plans de MI sera un des plus grands
challenges des départements de Ressources HurfRiHedans les années a venir. En s’y intéressant
et en approfondissant le sujet, on peut voir ata@et apparaitre les enjeux liés a cette problénmatiq

Pratiquement, 68%des entreprises sondées lors d’'une enquéte alsdeloitte affirment que
la MI est un levier pour le business et pour leatégies de développement de talents. Néanmoins,
seulement 5% d’entre elles se considérent comme remarquablesatiére de gestion de la mobilité

internationale et en matiére de pratiques de sigiViexpatriation.

Dans le cadre de cette recherche, un échantilldidgoupes internationaux, lesquels établissent
des plans de mobilité internationale, ainsi que@étés de consultance en mobilité ont été sondes.
premiere partie de ce mémoire est destinée a la enicontexte de la recherche ainsi qu’a la mise en
ceuvre d’'une revue de la littérature sur les differe théories du ROI dans le cadre de la MI. La
deuxiéme partie se consacre a définir la méthodmldg recherche utilisée pour la construction de la
recherche. La troisieme partie est dédiée a la @miptat du matériau collecté. La quatrieme partie

comprend une analyse et une discussion des résaiteti que I'élaboration de nouvelles hypothéses

12018 Nordic Global mobility — Survey Report

2 2018 Air Inc., Mobility Outlook Survey

3 2018 Deloitte Global Human Capital Trend Survey
4 2018 Deloitte Global Human Capital Trend Survey



construites a partir des observations. Enfin, theeche se termine par I'identification des limites

travail accompli et des possibles pistes de reblesrfutures ainsi que par une conclusion générale.

I. Contextualisation

1. Terminologie et définitions

Les termes « Mobilité Internationale », « expa#tié« Long-term Assignment », « Short-term
Assignment », « International Commuters », « BugsineTravellers » et «ROI» reviennent
régulierement dans la littérature. Dans le cadreprésent mémoire, il est important, dans un premier

temps, de les définir afin de clarifier le contestts lequel ils seront utilisés.

a) La mobilité internationale

La mobilité internationale (MI) consiste en une $iv8 internationale réalisée par un individu
en dehors de son pays d’origine pour une périoderdps déterminée. Les raisons de I'utilisatiotede
MI peuvent étre diverses. Le plus souvent, ellé deremplir une position managériale vacante, a
apporter des compétences manquantes a une faialéyelopper les compétences managériales des

managers et a former les équipes locales (McNtliykeson, 2013).

b) L'expatrié

Romero (2002) définit I'expatrié commeune personne trés qualifiée, ayant une expertise
unique, qui est envoyée dans une autre entité di@me groupe située dans un pays étranger »
[traduction libre] (Romero, 2002 : 73).

Weinberger (2019) déclare qu'un expatrié est umegm@e qui, pour une période définie ou
non, choisit de partir travailler dans un paysétiéht de son pays d’origine. Les missions d’exatibm
ont le plus souvent une durée spécifique et leatliaur n'obtient pas la citoyenneté du pays d'&ilcu
(McNulty et Inkson, 2013).

De plus, McNulty et Inkson (2013) détaillent égaéenla distinction entre les expatriations
initiées par les employeurs (« company-initiatedie§ expatriations initiées par les employés (« sel

initiated »).

c) Long-term assignment

Les Long-term assignment (LTA) sont des missionerivationales qui ont une durée comprise
entre 1 et 5 ans (McNulty et Inkson, 2013). Le glogvent, le contrat dans le pays d’origine estaoit
et le travailleur international recoit une garamereplacement a la suite de la mission (Weinlbgrge
2019). Selon Harris (2002), d'une part, I'employaupait décider de rester dans la filiale mais sous

contrat local a la suite de la période d'expawiatiet d’autre part, ce type d'expatriation vise
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généralement des positions stratégiques, de cerdt@le développement professionnel (cité par Waxin
et Barmeyer, 2008).

d) Short-term assignment

Les Short-term assignment (STA) sont des missiuesnationales a court terme et ont une durée
de moins de 12 mois (Tahvanainen et al., 2005%€lldéroulent généralement sans I'accompagnement
de la famille (McNulty et Inkson, 2013). Les STAns@ouvent de moins de 6 mois car a partir de ce
laps de temps, le pays d’accueil commence généealielataxation de I'expatrié (Suutari et al., 2013
Dans la majorité des cas, le contrat salarial emcdans le pays d’'accueil reste intact et il y aatour
a la fonction d'origine a la suite de la missiongiiberger, 2019). Les formes les plus récurrenges d

STA sont les groject workers», les «otational assignees et les ¢alent swap».

e) International Commuters

Brewster et al. (2001) définissent lesnéernational Commuters comme des personnes vivant
dans un certain pays mais travaillant dans un aliegiste diverses raisons de ['utilisation degesire
de pratique. C’est notamment le cas pour certghdeesonnes habitant en Belgique et travaillant au
Luxembourg, ou bien des personnes préférant giadamille dans le pays d’origine pour des raisons
personnelles. Cela peut également se produireqeotains types de fonction, lesquelles requiéraat u
présence au sieége de I'entreprise mais nécessigaement I'accomplissement de travaux réguliers

dans des entités de I'organisation a I'étranger.

f) Business Travellers

Les « Business Travellers » sont des personnesyéesal’'un pays a l'autre pour des raisons
professionnelles mais cela n'implique pas une lendurée de détachement. En général, les familles

sont trés peu affectées par ces transitions (Detridhyrhofer, 2010).

g) Retour sur investissement

Le retour sur investissement (ROI) est un outibficier de mesure permettant d'évaluer
I'efficacité d’'un investissement ou bien de compdrtefficacité de différents investissements. Le
principe de son estimation est de comparer lareifiée entre le retour par rapport a I'investissdrmen
En 2004, le groupe Robert Entreprise DevelopmentfFa mis au point le modéle de calcul du retour
social sur investissement afin de pouvoir captégalement la valeur non monétaire créée par des
investissements dans les entreprises a but sdRihéroe et Richards, 2007). Cela a démontré la

volonté d’adapter le concept de ROI a des élénmnss« soft » et plus difficiles a capturer.

® 2020, Investopedia
¢ Entreprise d'investissement présente uniquemert desecteur des entreprises sociales



Dans le méme ordre d’idées, McNulty et Thareno@428e sont intéressés a un rapprochement
entre ce concept financier de ROI et la capturia daleur ajoutée de la mobilité internationaleuGe
ci définissent le ROI dans le cadre de I'expawiatcomme une méthode de calcul dans laquelle les
codts financiers et non financiers sont compargshanéfices financiers et non financiers obtenus pa

le résultat d’une expatriation.

h) La valeur ajoutée au niveau RH

La valeur peut étre est considérée comme ajoutéajvaau des ressources humaines, si les
pratiqgues RH produisent un impact positif sur desiintervenants tels que les employés, les masager
les investisseurs et les clients. La valeur peatefgent étre considérée comme ajoutée si les peatiq
RH aident I'organisation a atteindre ses objedifa tirer un profit induit par celles-ci tant aiveau
économique (performance opérationnelle ou finaegigue social (indicateurs de satisfaction, biee-ét

au travail, sécurité sur le lieu de travail, rémmide talent) (Andersen, 2016).

En outre, en ce qui concerne les activités RHnsaladersen (2016), il faut garder a I'esprit le
fait que les activités RH sont étroitement liéd¢tdmain. La recherche de la valeur ajoutée, agaiv
de I'humain, ne doit pas étre trop centrée suralgsects financiers car ceux-ci, non remis dans le

contexte adéquat, peuvent amener a de mauvaiselsisions.

2. Mise en contexte

L'utilisation de la Ml est devenue incontournabtauples entreprises actuelles et cette activité
concerne plus de 200 millions de travailleurs dansonde (McNulty et Inkson, 2013). Les causes de
cette nécessité sont notamment induites par unaentgtion de l'internationalisation des marchés, de
la compétition, et des avancées technologigpesmettant une centralisation et une harmonisatisn
processus d’entreprises (Bartlett et Ghosal, 20D2)plus, «es entreprises sont entrées dans une
guerre globale pour les talents, celles-ci cher¢ienbtenir un avantage compétitif I'une sur 'aait
travers I'acquisition des meilleurs et des plulligents» [traduction libre] (McNulty et Inkson, 2013
0 17).

La MI peut s'avérer étre un outil efficace pouretises raisons : elle peut aider a la création
d'une nouvelle entité a I'étranger par I'envoi damagers dans les nouvelles entités locales afin
d’'assister au démarrage ; elle peut également \@teecomme une source de talents internes a
I'entreprise, lesquels peuvent remplir des fonaieacantes a l'international. La Ml peut égalenétre
un agent actif dans le développement des cadreded®in, en leur apportant une expérience

internationale, laquelle est un atout majeur dansmidnde d’aujourd’hui. Enfin, la mobilité peut étre

" Par exemple, mise en place d'un ERP tel que SAR dae nouvelle entité, harmonisation des
processus de production



percue comme une nouvelle tendance, induite paollion de la facon de vivre des personnes,
facilitée par un accroissement des réseaux so@txofessionnels ainsi que le développement des
moyens de déplacement (Weinberger, 2019). Le besoirtravailleurs globaux a également été
augmenté notamment par des facteurs tels que &gements dans des pays émergents, comme le
Brésil, la Russie et la Chine (Welch et al., 200®)s personnes sont devenues capables de travailler
dans divers lieux. De plus, certains pays occidentant face a une perte des compétences partl’effe
du vieillissement de la population et des dépaits rtraite, ceci particulierement dans les petie
moyennes entreprises, ou il existe un manque dmpeel compétent qui peut amener a des difficultés

d’expansion a 'international (Collings et al., Z90

Si les études démontrent que le nombre d’expainata long terme (LTA) (Mercer, 2GL7Air
Inc., 2018) restera stable, elles montrent également la tereda une augmentation du nombre de
missions a court terme (STA). Bien qu'il existersenbreuses discussions autour de la valeur ajoutée
créée par les plans de mobilité, il n'existe qés fweu de solutions théoriques et pratiques pentett
aux entreprises de pouvoir l'analyser (McNulty, 2D1Les entreprises investissent des montants
conséquents en MI sans pour autant suivre l'implactes dépenses aux niveaux financier et non
financier, ainsi que leur évolution (Cartus, 26%6De plus, les bénéfices obtenus par la Ml peuvent

étre divers et variés, financiers et non financiers

Dans un contexte global comme celui d’aujourd’les,entreprises sont amenées a se pencher
sur les méthodes de gestion des plans d’expatrigdi@st pourquoi diverses recherches sur le ROI de

la MI ont émergé.

Les mesures permettant d’évaluer I'impact des éétiinhérentes aux ressources humaines
sont des indicateurs clés pour une entreprise (Watlal., 2009). En effet, les investissementecef
de travail représentent une partie non négligedétecodts liés au fonctionnement de I'entreprise. A
partir du moment ou une entreprise a recours @dreux plans de formations, de développement de
carriere ou d'acquisition de compétences, ces él&smeviennent des acteurs majeurs de la chaine de
valeur des activités RH (Stavrou et Brewster, 20B&n que beaucoup de firmes aient recours a la Ml
dans le cadre quotidien de leurs activités, seutiepeu d’entre elles évaluent formellement ou loien
facon plus informelle le succés des missions demtes (McNulty et De Cieri, 2011). Au jour

d’aujourd’hui, les enquétes démontrent que 57%es entreprises ne suivent majoritairement sous

8 2017, Mercer, Worldwide Survey of International Kyssnent Policies and Practices Report
92018, Air Inc., Mobility Outlook Survey

10 2016, Cartus, Global Mobility Policies and Practice

112018, Air Inc., Mobility Outlook Survey



aucune forme le revenu de I'expatriation ainsi 48&6 n’adoptent aucune stratégie et gérent la Ml

au cas par cas.

2.1.Pourquoi évaluer la valeur ajoutée de I'expatriaflo

De maniere générale, les mesures effectuées patélgmrtements RH ont deux objectifs
principaux, a savoir étre un appui numéraire damsike de décisions, et motiver les managersldans
processus de suivi et de mesure des colts et bésdélatifs aux personnes (Flamholtz et al., 2002,
cités par McNulty et De Cieri, 2011). Le domaind’dgpatriation est souvent peu challengé a ceaiye
en raison d'une part, de la complexité et d'autne, mlu nombre de variables différentes englobéas d

le processus.

Cela dit, il existe de nombreuses raisons qui peiusepuyer la nécessité de mettre en place des
outils de capture du bénéfice de I'expatriationaaumoins certains éléments importants pour une

entreprise.

Premierement, il existe des codts et des avantamyeinanciers substantiels en ce qui concerne
les missions d’expatriation. Ceux-ci peuvent égalenétre pris en compte lors de I'évaluation du ROI
des expatriés. Selon Danfy (1975, cité par McNeltyharenou, 2004), l'importance d'un calcul de ROI
n'est pas seulement de déterminer les taux dem@mmdemais c’est aussi de comprendre pourquoi ces
derniers augmentent et diminuent. Selon Masten.dt1899), «ll existe des colts de transaction
survenant pendant un assignement a long terme (le[AJeux-ci peuvent réduire le retour sur
investissement [traduction libre] (cités par McNulty et Tharend@004 : 71). Mieux comprendre et
suivre I'évolution des colts financiers et non fic@rs de I'expatriation de maniére plus formelle
apportera a I'entreprise une meilleure connaissdeceeux-ci et le modéle du ROI pourra étre utilisé

comme une aide a la gestion des codts (McNultyee€l2ri, 2013).

Selon les enquétes de la littérature (Air Inc.,8] les colts financiers globaux relatifs aux
expatriés peuvent représenter un montant signiiffidatla masse salariale totale d’'un groupe. Ds,plu
les LTA sont pressentis a rester stables et les §Tohevenir de plus en plus présents. Cela peut
représenter des montants de codts non-négligedtresutre, d’autres co(ts liés a la Ml tels que la
formation et le développement sont également réntsr Un outil de capture de la valeur ajoutéeade |
mobilité permettrait également de justifier lesdatissements réalisés par les entreprises etainser

a ces derniéres plus de crédibilité en appuyarddessions par des données concretes.

12 2014, Harvard Business Review
132018, Air Inc., Mobility Outlook Survey



2.2.Les prémices des recherches sur le ROI de I'extistni

Les premieres recherches académiques ciblant lel&lle cadre de I'expatriation ont été réalisées
par McNulty et Tharenou (2004). Leur étude se cotieesur les LTA. Selon les auteurs, la littérature
existante a I'époque au niveau du bénéfice de lilit@se concentrait sur les éléments financiertad
chaine de valeur de I'expatriation, mais les élémeon financiers n’étaient pas abordés dans lecad

du rendement de I'expatriation.

Pour GMAC*, d’aprés leur enquéte de 2002, le ROI de I'exptitm est «’accomplissement des
objectifs de la mission en rencontrant les colteratus» [traduction libre] (cité par McNulty et
Tharenou, 2004 : 71). Pourtant, inclure les élémanh financiers permet non seulement de suivre le
rendement de I'expatriation, mais également de cengre les raisons de la diminution ou de
'augmentation de la valeur ajoutée (Danfy, 197 par McNulty et Tharenou, 2004).

Dans leur article, McNulty et Tharenou (2004) pnélent également qu’il est essentiel de prendre
en considération I'objectif de la missi@n(Figure 1) lors de la mise en ceuvre d’une évalnaiu ROI
de l'expatriation vu la nature différente que peutvavoir les missions : 8i le but de missions
d’expatriation a long-terme est de contrbler, deamnner et d’assister le transfert de la cultuterd
groupe, alors les expatriés seront formés et cogedifféremment que lors d’une mission ou I'olfject
réside dans un transfert de compétene€sIicNulty et Tharenou, 2004 : 73). Les auteursitioanent
également les différences de tempor#iitdans le cadre de la mesure du ROI entre les eliffgr
objectifs de mission : kes différences entre les objectifs d’expatriati@vont pas seulement dicter ce
qui sera inclus dans le calcul du ROI, mais celtedéinera également le moment approprié ou la
mesure devra s'opérer [traduction libre] (Bonache et al., 2001 ; StethCaligiuri, 1998, cités par
McNulty et Tharenou, 2004 : 74). De plus, McNultyTéarenou (2004) apportent I'idée d’assimiler
une perspective de long terme au calcul du ROlearombreux codts et bénéfices ne sont observables
qgue sur le long terme. C’est notamment le cas lbusgemployé est expatrié dans le cadre du
développement de ses compétences managérialegustiques. Les bienfaits de I'expatriation, tant
pour I'individu que pour son employeur, seront abables aprés la mission et donc une optique dg lon

terme est nécessaire pour capturer les élémentsosamt le ROI de son expatriation.

14 GMAC est un fournisseur de services en Ml et séafigalement des enquétes a ce sujet
15 LTA dans le cadre de cette théorie
16 Différentes étapes dans le temps telles que «tAyanPendant et « Aprés » I'expatriation



Figure 1 : « The system of human resource activitieinfluencing expatriate ROI »
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2.3.Les avancées importantes de 2009

L’année 2009 fut une année phare dans I'avancedeela recherche sur le ROI de I'expatriation.
Deux approches bien différentes a propos de dettradtique ont été publiées. En effet, le concept de
'adaptabilité du ROI a I'expatriation fut remis gnestion dans la premiére publication (Welch gt al
2009), tandis que la seconde publication (McNultgle 2009) prénait I'importance et le challenge d
ROI et tentait de comprendre les raisons et legdias influencant la difficulté de mise en placard’
tel processus par les entreprises. Cet articletainéfjalement un constat sur les pratiques foesell

informelles déja en place au sein de ces derniéres.

a) L'approche du capital intellectuel

Dans un contexte ou il existe une effervescencaiaau des plans d'expatriation, et ou les
entreprises sondées par les enquétes au niveaurdmdbilité affirment que les investissements éiés
ceux-ci sont démesurés en comparaison avec ledemsnt, les groupes essayent de prendre des
mesures pour réduire leurs colts d’administratkiAMG, 20065". Il était donc opportun de pousser
plus loin la réflexion, de maniére académique,lawaleur ajoutée des expériences internationales.
Dans leur recherche, Welch et al. (2009) se soatrivgés sur le désintéressement des entreprides et
départements RH a capturer la valeur ajoutée dasspll’expatriation. Selon les auteurs, une
problématique expliquant ce fait est qu'il estidifé d’isoler la variété d’éléments nécessairerpou

17-2006, KPMG, Global Assignment Policies and Prasti8arvey



mesurer I'impact de la Ml sur le business ainsi de@écortiquer la chaine de valeur dans sa gtébali
Leur recherche questionne l'adaptabilité du concepssique de ROI, lequel est un concept
généralement utilisé par des économistes et firesi@ux ressources humaines et plus particuliéteme

ala Ml, les RH étant plus portées sur la gestweapital humain d'un groupe ou d’une firme.

Welch et al. (2009) ont réalisé une recherche equarpar raisonnement abductif dans le but de
rapprocher la théorie du ROI de I'expatriation akeedalité du terrain. Pour ce faire, ils ont iggaline
enquéte sur 9 multinationales localisées en Filaicen Australie. D'une part, ils ont questiones |
personnes a charge de la MI dans les différentgpgs et d’autre part ils ont récolté les feedbaleks
rapatriés. Les auteurs ont introduit la théoriecdpital intellectuel, laquelle décompose ce dereier
trois variables interdépendantes : le capital haplai capital social et le capital structurel (FigQ).
Selon eux, l'utilisation de cette théorie est paite et plus adaptée que le concept de ROI dans un
contexte d’exploration de valeur ajoutée aux ptiiegpatriation. En effet, pour Welch et al. (2008),
valeur ajoutée de I'expatriation est majoritairetrositionnée dans les bénéfices intangibles imigre

a l'effort et au savoir de I'employé dont I'entregar bénéficie grace a ce dernier.

Le capital humain peut étre vu comme le panel dsaissances et de savoirs d’'un individu,
acquis a travers son éducation et ses expériebheempital structurel se compose des connaissances
spécifiques et du savoir, telles que les connaigsamles flux de données et des procédures de
I'entreprise. Selon Youndt et al. (2004, cités Wélch et al., 2009 : 1334),le capital structurel
consiste en les connaissances reprises par un gdpbhiaque fois qu'il quitte I'entreprise en fin de
journée» [traduction libre]. Le capital social est déftmmme étant I'addition des ressources déja
acquises ainsi que potentielles, rendues dispanijpéce au réseau des relations possédées par un
individu ou une unité sociale (Nahapiet et Ghok@88, cités par Welch et al., 2009).

Figure 2 : L'approche du capital intellectuel dand’évaluation du ROI de I'expatriation

Capital Intellectuel

Capital Capital

structurel humain

Capital social

Valeur ajoutée de I'eatgation

Source : Adaptée de Welch et al. (2009)



Welch et al. (2009) démontrent I'interconnexionrerle capital intellectuel de I'individu et
celui de la firme par plusieurs exemples. Premi@rgmes individus peuvent décider ou et quand ils
feront usage de leur capital social (Marchand.efl@b6, cités par Welch et al., 2009). De plysair
du moment ou le capital social créé par I'indivithns le cadre d’'un exercice international pounra ét
utilisé par d'autres acteurs, il se transformeraapital social de la firme (i.e. relations entraison
mere et nouvelle filiale a I'étranger). Deuxiememm@drest observable que la création de capitaldiom
d’'un individu est fonction également de son capstadial. Effectivement, de par la collectivité et |
réseau, un individu peut accélérer son développeaiercompétences. Troisiemement, méme si la
valeur ajoutée du capital intellectuel de I'expatest liée a I'objectif de la mission, I'impact de
I'employé sur le capital intellectuel global ddfilane peut étre plus vaste que simplement la ratédis

des objectifs prévus.

Cette interdépendance démontre la difficulté dtiste capital humain afin de déterminer un
ROI d’'une expatriation. En effet, cela impliquenaiite réduction du cadre de I'analyse globale et une
plénitude d’éléments pourraient ne pas étre visjptemme les bienfaits futurs qu'une expatriation

apporterait a I'entreprise bien aprés la mission.

Welch et al. (2009) en déduisent qu’une estimal®ROI de I'expatriation doit étre concentrée
sur les individus. Ce sont ces derniers qui reguivénvestissement en capital humain, social et
structurel de I'entreprise afin d’accroitre le leefrce sont encore ceux-ci qui peuvent décideudad,

ou et comment ils en feront usage au bénéficeetieployeur.

b) Mise en lumiere des barrieres au concept du R@Ekstéléments
influencant la valeur ajoutée de I'expatriation

La publication de McNulty et al. (2009) apporte légeent une contribution majeure a
'avancement de la pensée sur le ROI. Celle-ciisteien une analyse de divers entretiens semitidgec
ou 51 entreprises globales ont été interviewéesiaau de leurs pratiques concernant le ROI de
l'individu expatrié. Les auteurs abordent le conagpROI sous I'angle de la théorie des systentes «
termes de mesure du ROI de I'expatrié, la littérataxistante supporte I'approche de la théorie des
Systemes en Ressources Humad@saduction libre] (McNulty, 2009 : 1312).

Les avantages de cette approche résident dani¢ tpiéades liens entre variables financieres,
non financiéres ou liées aux ressources humainasmpeuvent étre créés (Wang et al., 2002, ci#es p
McNulty et al., 2009). Le département mobilité otl Ront des sous-systéemes appartenant a des
systemes plus vastes, et interagissent avec dsastngs-systémes ou systemes externes tels que des
agences de consultance. L'usage d'une approchénsigste implique d’avoir une connaissance
approfondie des processus internes au départenttriri?i que de leurs flux d'interactions avec les

différents intervenants en relation avec ce derm@ifn d'aligner les objectifs stratégiques et
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opérationnels de I'ensemble du systeme avec légpes du systeme RH (Becker et Gerhart, 1996,
cités par McNulty, 2009).

La recherche de McNulty et al. (2009) a permis @ttra en lumiere le manque de pratiques
mises en place par les entreprises servant a eaptarvaleur créée par les plans de mobilité
internationale. En effet, aucune entreprise de éehiantillon ne disposait de processus formel mis e
place a cet effet. De plus, certains managers déragent que le ROI de I'expatriation était inagpi®
et inutile. Dans la majorité des cas ou certainesures étaient suivies, elles étaient généralement
informelles et spécifiques comme par exemple lei sléis performances, la rétention ou la réussite de

plans de succession.

Grace aux différents échanges avec les divers mas&iH, McNulty et al. (2009) ont décelé
certaines barriéres de type opérationnel (mangotitlinformatique, manque de structure au niveau
de l'articulation des plans de mobilité), cultufehanque d’'acceptation du concept) et stratégique
(difficulté a mettre en place un concept) venaeingr la progression de la mise en place effective

ROI de I'expatriation.

A la fin de leur article, les auteurs proposenedses idées de recherches supplémentaires en
avisant les futurs chercheurs a partir de leurltascomme point de départ mais aussi d’incorpla®r
missions a court terme, lesquelles ont peu été&gscdu moment de leur rechercheEndaisant ceci,
nous supposons que les académiciens et les pragiseront mieux équipés pour faire face d’'une part
a la demande grimpante de travailleurs globaux,utfe part aux besoins de justification de
programmes de mobilité internationale rencontréslpa managers RH auprés du senior management

des entreprises [traduction libre] (McNulty et al., 2009 : 89).

2.4.L’approfondissement des recherches

Suite aux progressions sur la thématique du RObrpes par McNulty et al. (2009) et Welch
et al. (2009), plusieurs auteurs ont décidé deimmoett a faire progresser la réflexion et de nowgell
méthodologies ont vu le jour.

a) L'approche de la théorie des systemes

McNulty et De Cieri (2011) sont partis des diffé@®erconstats émis lors des précédentes
recherches et ont entrepris d’apporter une vue githaségique et globale du ROI de I'expatriatiom, e
se concentrant non seulement sur les pratiques gédaakes liees a I'expatriation mais aussi sur
lindividu et I'environnement qui I'entoure, aingue sur les différents facteurs internes et externe
pouvant étre reliés a I'expatriation. Les auteuns décidé d’appliquer a nouveau une approche
systémique (Ackoff, 1971 ; Von Bertalanffy, 197&¢s par McNulty et De Cieri, 2011). Les auteurs

construisent leur théorie suivant ces trois aspects
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« L'expatriation pourrait étre un sous-systéeme d'emnsemble plus vaste, ou le processus
d’expatriation interagit avec le sous-systeme négjialement avec d’autres systemes d'une firme tels
que la gestion de talents et la gestion de la ssgioe» (McNulty et De Cieri, 2011 : 901).

« L’état d’'un systeme a n’importe quel point dantelaps est dépendant de son environnement,
en termes d'entrées et de sorties internes etreedayui peuvent produire un changement dans tiétat
systeme» [traduction libre] (Ackoff, 1971, cité par McNulet De Cieri, 2011 : 901).

« La possibilité d’améliorer I'efficacité d’'un systé particulier peut étre fortement influencée
par le degré de connexion entre le systéme et sotexte» [traduction libre] (Maula, 2016, citée par
McNulty et De Cieri, 2011 : 902).

Dans leur publication, McNulty et De Cieri (2011¢fihissent le systeme de gestion de
I'expatriation comme multidimensionnel et comme woerdination de stratégies organisationnelles,
politiques, processus, activités et événementsidnflant le revenu de I'expatriation a différents
moments. Il peut étre décomposé en 4 axes a davsiratégie de recrutement, le but des missions
internationales, les facteurs organisationnelsestfacteurs individuels (Figure 3). De plus, a tout
moment, le systéme peut également étre soumisiateef@rences provenant de facteurs externes.

Figure 3 : Conceptual Framework of expatriate ROI n global firms.
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L'article de McNulty et De Cieri (2011) a permisaumvancée dans la compréhension de
plusieurs éléments critiques du ROI de I'expam@&insi que dans la conceptualisation de I'aétidi
la mobilité D’une part, la valeur ajoutée des plans de Ml mdtiite simultanément par divers facteurs
individuels et organisationnel®’autre part, il existe un lien indissociable entee stratégie de
I'organisation et la valeur de I'expatriation. Cegant, da stratégie organisationnelle peut changer
bien plus vite que les politiques d’expatriatioftraduction libre] (Mc Nulty et Brewster, 2019.86).
Cela pourrait amener des interférences lors d'angbment de stratégie d’entreprise vis-a-vis de la
mobilité internationaleEnfin, les éléments déterminant la valeur de I'ésigion peuvent & tout
moment entrer, sortir ou bien se modifier au sainsgisteme et avoir un impact sur le ROI de
I'expatriation.

b) L’approche des intervenants

Des lors que I'employé occupe une place importdates le développement des recherches sur
le ROI de I'expatriation, McNulty et Inkson (2018t proposé un nouveau concept dans lequel les
différents intervenants dans le processus de Iteigban prennent une part importante dans la @&ain

de valeur de la mobilité.

Jusqu’ici, la littérature s’intéressait surtoutROI des entreprises si bien que la valeur ajoutée
créée bénéficiant aux autres intervenants étagéai de coté dans I'analyse, tout en sachant gé'lit
bel et bien réelle. Les auteurs ont décomposénieaqi de ROI en deux blocs appelés le ROI corporate
(cRQI), et le ROI individuel (iROI). Le cROI estfité comme «le retour sur investissement découlant
de I'expatriation au bénéfice de I'entrepriseandis que le iROI est défini commde retour sur
investissement découlant de I'expatriation au héaéfes individus [traduction libre] (McNulty et
Inkson, 2013 : 35).

McNulty et Inkson (2013) définissent le ROI de paxtriation (eROI) comme étant I'addition
du ROI de l'individu et de celui de I'entreprists éstiment également qu’il est nécessaire d'inmep
le ROI de l'individu en raison des liens d’interéédances (Figure 4) qui existent entre le travaiks
I'entreprise. «Un top-talent peut trés bien décider de partir veéng autre organisation et casser le lien
qui existe entre lui et I'organisation. Ce lien stgplus nécessairement dominé par les objectifa et
pression de I'entreprise [traduction libre] (McNulty et Brewster, 20194.81). En effet, le besoin en
travailleurs internationaux augmente, tandis gaedeherches soulignent une diminution de la Iayaut

des employés de haut rang ayant des incidencés sunover des entreprises (McNulty et al., 2013).
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Figure 4 : L'interdépendance entre intervenants

Intéréts de I'entreprise Intéréts de 'employé

Source : Adaptée de McNulty et Inkson (2013)

c) L'approche de la recherche-action

Il existe aussi un réel besoin de mieux compretafrenotivations qui poussent les individus a
entreprendre une carriére internationale car stexiles liens entre les facteurs poussant a la geis
décision d’entreprendre un tel exercice, et legfiées obtenus en termes de capital carriere (Dackm
et al., 2008). Cela s’avére étre justifié lorsqgaedéveloppement de carriere et de compétences de
I'employé entre en jeu. La prise de conscience tBlualément par un individu peut avoir une infloen
certaine sur la décision d’entreprendre une missitarnationale, sur la motivation durant la missio
ainsi que sur la prise de conscience de I'empldy@literne ou externe par le travailleur aprésteur
d’une mission (Doherty et Dickmann, 2012).

Dans leur publication, les auteurs mentionnentylfahctionnement pointé par la méthode de
Welch et al. (2009) au niveau de la relation elgiseattentes, d’'une part, des individus, et d’apénm,
de I'organisation. En effet, quand I'organisatiamaades buts plus & court terme tels que des kxedoin
business, la gestion d'une problématique, I'indivédira lui des attentes plus a long terme tellesigs
envies de chemins de carriére et de développement.

La méthode de Doherty et Dickmann (2012) consistaree recherche-action, alliant la théorie
et le terrain, par le biais du développement deunessclés visant certains points spécifiques eaildét
tels que le but de I'expatriation, I'investissemdatperformance, le rapatriement, la promotiotaet
rétention de talents. Selon les auteurs, la liifiéeaactuelle manque d’'études portant exclusivers@nt
les éléments de I'expatriation indépendamment tes des autres (Bonache et al., 2001, cités par
Doherty et Dickmann, 2012). Suite au manque deésyss mis en place par les entreprises, les
recherches jusqu’a présent se sont concentréds swainque de cohésion et de théories (Doherty et
Dickmann, 2012). C’est pourquoi 'idée des autexassistait a récolter des données en approchant le
ROI de I'expatriation de facon pratique, tout eamtiles facteurs organisationnels et individuels de

maniére a obtenir une vue plus intégrée de I'eiqtain.
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Pour ce faire, les auteurs ont eu recours a degpgsade discussions entre théoriciens, consultants
externes et responsables RH venant de différentespeises afin de définir ensemble, lors de débats

les mesures et indicateurs adéquats permettardgld&ne revenu de I'expatriation.

Dans un autre ordre d’idées, les pratiques cousatge organisations sont de définir des étapes
dans le temps afin d’analyser I'expatriation. Lesears partent du constat de McNulty et Tharenou
(2004), lesquels affirment qu'il est conseillé ¢dapter une certaine temporalité au calcul du ROl en
fonction de l'objectif principal de lI'exercice. Eeffet, une mission internationale, portant sur le
développement de carriére d'un individu et ayantrgmut de lui apporter I'expérience nécessaire afin
de devenir un leader, se retrouvera dans une @pdigplus long terme et le bénéfice visible en dieca
plus apres la mission d’expatriation. Une missiortgnt sur I'apport de compétences manquantes dans
I'une des filiales aura une temporalité plus coettea contrario, le bénéfice visible pourra deés &ire
visible pendant I'exercice. Selon Bonache et &l0(2 cités par Doherty et Dickmann, 2012), I'obfect
de la mission induit ce qui doit étre inclus damsalcul du ROI, notamment a cause des différentes

temporalités de I'expatriation.

Les cycles des exercices internationaux sont gleméeat définis en trois périodes par les
organisations, c’est-a-dire « Avant », « Pendagit « Aprés » (Sparrow et al., 2004, cités par Diyher
et Dickmann, 2012). Durant la premiére phase, teiques organisationnelles se concentrent sur la
sélection, la planification, la partie administvatirelocalisation), les formations et le dévelappat.

La deuxiéme phase regroupe les pratiques relail@sompensation, le support familial, la gestien

la performance, et la préparation du retour audeifentreprise ou la préparation a un nouvel @ger

La troisieme phase se concentre sur la rétentiofiimtividu mais également, selon Doherty et
Dickmann (2012), sur les efforts entrepris pountégrer I'individu dans le processus de développgme
de carriére afin d’éviter une interruption de @eiou une oscillation. De plus, les auteurs maengat

un lien entre la difficulté a traquer le revenu’dgpatriation et la gestion des talents en génialen
lumiere par Lewis et Heckmann (2006, cités par Diyhet Dickmann, 2012). En effet, selon ces
derniers, la littérature et les recherches existane scindent pas la gestion de talents au seprepie
'analyse sélective ou générale du développemesttalents. La gestion sélective et les processus
spécifiques de développement de carriere se pegiardralement dans le pot commun du talent
management en général. Cela implique des diffisdéhs la gestion des flux de talents plus spéeifiq
dans le cadre des carriéres internationales diapature méme de I'expatriation, laquelle perneet d
nombreuses perspectives de développement, etalalasification des objectifs des missions (Coking
et al., 2007, cités par Doherty et Dickmann, 2012).

La méthode, en rapprochant le terrain par le lWeigonsultants, académiciens et managers, a
démontré la faisabilité de la mise en place d'urjgirde ROl dans diverses entreprises, en apportant

également la dimension de temporalité, conseilédeMrNulty et Tharenou (2004).
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d) L'approche de I'Evaluation Framework

Plusieurs managers en ressources humaines spé&zidiins la gestion de la Ml se sont
concentrés sur la recherche et la mise en plaoeedares adaptées permettant de justifier leurifomct
de sécuriser de futurs investissements en MI debfettif final d’accroitre leur statut a un rang d
créateurs de valeur pour les entreprises. (McNatl®e Cieri, 2013).

La premiére étape de la méthode de I'Evaluatiamework (McNulty et De Cieri, 2013)
consiste a guider I'entreprise dans la mise enepldion modéle de ROI relatif & I'expatriation
(ajustement vertical ou alignement stratégiqud léconise I'anticipation des résultats escomgégs
sa mise en pratique afin d'assurer que les meguie®nt étre prises poursuivent des objectifsgmel
avec les buts stratégiques de la mobilité et derbprise. Cela s’opere en prénant une discussitie e
I'entreprise et son senior management ainsi quenksagers d’expatriés afin de déterminer I'usage
futur des données.@uand les raisons de la mise en place du calcuR@J de I'expatriation sont
connues, les managers seront alors capables dendiéer ce qui doit étre mesuré, et de gérer les
activités de recrutements internationaux de telémigre que les données collectées et rapportées aux
différents intervenants soient pertinentegraduction libre] (McNulty et De Cieri, 2013 : Rd.e but
de cette étape est de pouvoir lier les mesuresaqdiétre construites a un but ou un objectif din
maximiser leur fiabilité et leurs résultats.

La deuxiéme étape a comme objectif une opératimatiain des mesures (Horizontal Fit) et se
décompose en quatre étapes séquentielles. Dangmiep temps, comme mentionné par McNulty et
De Cieri (2013), il y a lieu de s'assurer que lessares définies consistent en une combinaison de
mesures financiéres et non financiém@@ssi que tangibles et intangibles. Ensuite, il asiseillé de
vérifier I'utilité des mesures et de les testers @erniéres doivent étre réalisables, étre clainéme
définies, et avoir un but précis. Parallélemers,nesures doivent également rester simples afirede

pas compromettre leur succes.

McNulty et De Cieri (2013) se penchent égalementestait que les mesures RH sont souvent peu
fiables et trop complexes a implémenter dans leecdd ROI de I'expatriation. En effet, ce dernier s
compose de nombreuses mesures difficilement méeétisi bien qu'en général, la tendance est de
surestimer certains éléments complexes. De plsgueeurs préconisent tout de méme une utilisation
modérée des éléments financiers pour lesqueldsteedes démarches simples afin de ne pas mettre
I'accent sur la base financiére du ROI. En efleROI de I'expatriation doit étre percu comme utilou
de gestion permettant d’apprendre sur le procestssar les employés et non de créer des mesures
uniqguement pour établir des rapports. Ce ROI dwitis d’appui a la prise de décisions stratégiques
dans le cadre de la MI, a 'amélioration des pregesa la mise en place d’'une transparence et d’'une
communication et non simplement pour rapportercthiffres.
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e) La méthode de gestion des colts par activité (ABC)

Selon Nowak et Linder (2016), les avancées littésasur le ROI ont permis de faire un bond en
avant sur la compréhension académique du ROl dpdtdation et des colts de I'expatriation.
Cependant, il subsiste toujours un manque de goéahde conception en termes d’évaluation et de
regroupement des codts totaux si bien que les @useusont penchés sur une nouvelle approche qui
suivrait une direction proche de la comptabilitégéstion et aurait pour but de pouvoir établir utilo
permettant de compiler et allouer les colts totesxa I'expatriation.

«Nous estimons que les recherches actuelles n’agmopias assez d'orientation littéraire sur la
prévision des colts potentiels d'une mission irgBamale et sur la planification du possible
développement avant, pendant et aprés la miss[tnaduction libre] (Nowak et Linder, 2016 : 88ps
auteurs partent sur une approche ABC qui permebdgrendre les composants des codts par activité
en suivant des principes de gestion des coltsigtetben se focalisant sur les expatriations de hau

niveau hiérarchique.

«La classification des colts est un élément cruoiaque des options de gestion des colts sont
considérées [traduction libre] (Blocher et al., 2013, citpar Nowak et Linder, 2016 : 92). C'est
pourquoi tout d’abord, les auteurs proposent ustndition entre les co(ts fixes et les colts véemb
directs et indirects dans le but d’apporter undagee nuance dans l'analyse des codts relatifs a

I'expatriation comme dans les pratiques de comfitalgie gestion.

Ensuite, Nowak et Linder ont déterminé une équatigure 5) permettant de calculer le ROI de
I'expatriation. Celle-ci se base sur le principe ¢g1ROI de I'expatriation résulte de la différercdre
le bénéfice tiré de I'expatriation (B) et la somme des différentes catégories de codtsuems (CB =
Codts avant expatriation, CL = Codts liés au départays d’origine, CD = Co0ts durant I'expatriatio
CR = Codts liés au retour dans le pays d'origin€&t= Codts aprés retour dans le pays d’origine).

Figure 5 : Equation de Nowak et Linder
eROIl = B — (CB+CL+CD+CR+CA)
Source : Nowak et Linder (2016)

«Avec pour objectif d’apporter une vue plus nuangés colts encourus lors des différents
stades de I'expatriation, nous divisons le processiexpatriation en trois étapes, P1 (Avant

expatriation), P2 (Durant expatriation) et P3 (Apréxpatriationp (Nowak et Linder, 201693).Cette

18 Dans leur étude, Nowak et Linder (2016) détermtimeivénéfice comme une constante. Leur étude
est centrée sur I'analyse des composants de colitsmealu bénéfice de I'expatriation. lls mentionnen
en fin de recherche certaines pistes a ce sujat g@dutures recherches centrées sur le bénéfice de
I'expatriation
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scission est semblable a celle réalisée par Dokefickmann (2012) dans leur approche recherche-
action. De plus, les auteurs préconisent I'utii@ati’'une dimension de temporalité dans la répant;jt
comme c’est généralement le cas dans les exerdeenmptabilité de gestion (étalement), afin de
permettre d’approfondir les possibilités d’analgseemple en Annexe 1).

Figure 6 : Les périodes selon Nowak et Linder

— Moving —= — Moving —=
— Flight —= — Flhght —
= HC degeneration -
— Heplacement —» = Adjustment
— Salecton —» — Bonus >
— Lock-and-see - = Housing » — Re-adjustment —
— Workshop —+ — Compensation = Dngoing costs —-

— Expalriate administration

l I [

Phase 1 Phase 2: Phase 3
belore expatriation dumng expatniation after expatriation

Leaving the country Returning back
harna

Source : Nowak et Linder (2016)

L'article de Nowak et Linder (2016) permet de netn lumiére une série de composantes des
colts de la MI apparaissant aux différentes étapegprocessus. Cet article apporte du concret,
comparativement aux approches et avancées plusghés.

Les colts avant expatriation peuvent étre scinddstgpes, a savoir ceux concernant I'individu
(IN), ceux concernant le processus de sélectiol, (&fx en lien avec le remplacement de la personne

(RP) et ceux inhérents aux supports administratiésne et externe (ADM).

Les codts de départ (CL) sont strictement inhérantsléplacement de I'employé d'un point
d’origine vers une destination. Ces codts englotenffrais de transport, de déplacement de biens,

d’accommodations temporaires en attente d’'unetsituatabilisée.

Les colts durant I'expatriation (CD) sont ceux emas uniqguement pendant celle-ci. Ils sont
composeés des différentes indemnités relativesx@dteiation (EA) ainsi que des frais administratifs
(ADM). Les auteurs incorporent également la thédaeWelch (2009) sur le capital intellectuel en
ajoutant également a ces codts la variation ertatdpimain de I'expatrié. En effet, Nowak et Linder
(2016) affirment que le capital humain peut vaderant I'expatriation. Il peut augmenter, diminoer
bien rester constant par rapport a sa valeur l@itRour mettre en exergue et prendre en consioérat
ce co(t lors du calcul du RO, ils proposent d'etffe cette variation (positive, négative ou neune)

colts durant I'expatriation.
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Les codts de retour (CD) fonctionnent de la mémeiana que les colts de départ mais dans le

sens du retour.

Par la mise en équatibh des colts de I'expatriation, les auteurs ont agpan certain

sentiment de faisabilité du ROI de I'expatriation.

3. Quelle méthode choisir ?

Selon McNulty et Brewster (2019), aucune approckepaut étre qualifiée de parfaite et
adaptable a toute situation. En effet, les répoadagjuestion du choix de la méthode se trouvans d
la raison qui pousse I'entreprise a se questiosumela mise en place d’un suivi de la valeur ajeuté
la mobilité. De plus, I'élément central sur leqa@rticulera le choix de la méthode est I'utilisatides
données produites par le biais de l'outil et I'aifeque la collecte de celles-ci visera a attegndr
Effectivement, une entreprise ayant comme stratégieléveloppement de carriere des talents ainsi
gu’une diminution du turnover aura d’autres beseinsanalyse qu’'une entreprise qui se concentre sur

la réduction des frais de personnel.

Selon Doherty et Dickmann (2012), le risque d'séli uniguement des méthodes financieres et

comptables peuvent amener I'entreprise a portétefiion sur les codts relatifs a la Ml et a se
désengager de la capture des bénéfices de cedlimsi,que des variables moins financiéres.

4. Lathéorie du contrat psychologigue dans le cadriegpatriation

McNulty et al. (2013) explorent la théorie du camtpsychologique afin d’appréhender
I'expérience internationale sous la perspectivéviddelle de I'expatrié et ainsi illustrer I'une sl&ois

composantes du ROI de I'expatriation proposée paiMiity a savoir le ROI de l'individu.

Le contrat psychologique peut étre défini commgn«contrat dont I'origine provient de la
relation employé/employeur, et est constitué @is d’'éléments explicites mais surtout implicitms,
sens de non formaliségtsaduction libre] (Schein, 1980, cité par Roussd®89 : 124)

Selon Rousseau (1989)Il repose sur un systeme de croyances indivielsielequel fixe un
ensemble d’attentes et d’obligations réciproquedsiéinantes dans la relation & I'emplo{tsaduction
libre] (Rousseau, 1989 : 12&)i les attentes et obligations sont réciproques,dkentification ou encore
leur définition n’émane que d'une seule des deutigs: I'individu. Deés lors, I'intérét de ce comte
est de mettre I'accent sur le fait que I'élabomatsmbjective du contrat psychologique par I'exgatri

envers I'employeur peut avoir un impact sur l'augméon ou la diminution du revenu de

1% Annexe 2
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I'expatriation. Les termes du contrat psychologigtgdent donc dans l'interprétation que I'indivist

fait de sa relation a I'empiloi.

Rousseau (1989) souligne guées questions clés ont trait ici & la croyancéuge promesse
a été émise et qu’'une compensation sera offertéchange, liant les deux parties & un ensemble
d’obligations réciproques ftraduction libre] (Rousseau, 1989 : 123ne fois le contrat défini, celui-
ci repose, en outre, sur un schéma mental, rélddéifrelation d’emploi et préexistant a celle-cogre

a chaque employé (Rousseau, 2004).

Le contrat psychologique représente un accord diggh entre, d’'une part I'organisation, qui a
des attentes en matiere de performance et d'aadtiems de la part de son employé, et d’autre part
I'employé, qui a des attentes réciprogues en neatiérsoutien, de communication et d'équité (McNulty
et Brewster, 2019). Cependant, les relations daitrpeuvent se modifier et donc changer les ctsitra
psychologiques. Ces derniers sont dynamiques pegrétuelle évolution, ce qui signifie qu'ils natso

jamais vraiment figés dans I'état initial.

Dés lors, cela signifie que chaque expatrié triardilpour une entreprise multinationale a
€également un contrat psychologique avec son emptpy®ntrat qui se développe a chacune des
périodes de I'expatriation et peut influencer lemble du cycle d'affectation internationale (Sherma
et Morley, 2018). Selon Rousseau et Parks (1998s gbar McNulty et al., 2013), le contrat
psychologique revét un caractére soit transactidmee® sur un échange économique, soit relationnel
reposant sur un échange social constitué de premessrétributions sécurisantes et affectives comme

la sécurité de I'emploi, ou la carriére, ou biee gombinaison des deux.

McNulty et al. (2013) justifient le rapprochemem la théorie du contrat psychologique aux
variations possibles du ROl individuel de I'expation dans le sens ou, si les attentes de I'indilods
de son expatriation sont rencontrées, elles infleenpositivement I'attitude et les actions de péoyé
en termes de transfert de connaissances et déatégtigure 6). Cela accroit le niveau de confiaat
d’engagement de I'individu vis a vis de I'entrepret, par conséquent, génére une augmentation Hu RO
pour l'expatrié et une plus grande probabilité égagjer des bénéfices pour I'entreprise. A l'inverse
méme si le contrat psychologique n’est pas juridigent contraignant de nature, I'entreprise qui ne
répond pas a ses obligations et aux attentes ddividu court le risque de violer I'exécution
psychologique du contrat et ainsi entrainer unerdition de lI'engagement de la part des salariéss, un
augmentation du risque de turnover et par conséguendiminution du ROI globgMcNulty et al.,

2013).
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Figure 7 : Sliding scale of psychological contradulfiiment

Met
Expectations

Promises and obligations have
been fulfilled

<€ | ‘ >

Unmet
Expectations

Discrepancies or misunderstandings
about actual vs. expected outcome

Breaches

Company has knowingly failed
to meet an obligation

Violations

Company support is
deliberately withheld

Source : McNulty et Inkson (2013)

McNulty et Inkson (2013) ont décelé trois aspecisqeies relatifs au contrat psychologique

dans le cadre de I'expatriation.

Le premier se situe dans le domaine de l'accompagnt a la gestion de carriére.
L’avancement de carriére se révéle étre la premaéiente des expatriés dans le cadre du contrat
psychologique de I'expatriation (Yan et al., 2002). grand nombre d’individus expatriés ne recoivent
pas les compensations et le support attendusgiatiaes entreprises et donc ces dernieres consente
a ne pas remplir les attentes du contrat psychaqlegexistant (McNulty et Inkson, 2013) entre edles
leurs employés. De plus la mobilité internationedé devenue une réelle plus-value sur un parcours
professionnel; cela induit donc un accroissementeatgouement pour ce type de missions et peut
générer des montées en turnover (McNulty et Ink26t3). En effet, 'employabilité des travailleurs

internationaux est élevée et ceux-ci prennent ¢ense de leur valeur sur le marché de I'emploi.

Le deuxiéme est relatif & la gestion du revenu @gcaux employés internationaux et de la
communication entre les départements RH et lesviohas. |l s’avére que l'augmentation en
rémunération et autres compensations n’est plubule premier recherché par les travailleurs
internationaux (McNulty et Inkson, 2013) lorsqudsceptent ce type de missions. En effet, cettéeepar
transactionnelle du contrat psychologique n’ess pio outil de gestion des ressources humaines dédié
a la gestion du turnover, a I'accroissement dedéivation et de la performance. Néanmoins, il sS‘fave
gu'au niveau des compensations, les individus rebleat plus une transparence, une bonne

communication des processus de la part de 'employe
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Le troisieme point se concentre sur le support gpgaar I'entreprise a la famille de I'expatrié.
En effet, suivant une étude de Brookfield (2646la majorité des travailleurs internationaux sont
mariés/en couple. Les problémes familiaux liésadatriation peuvent ainsi impacter négativement le
contrat psychologique. C’est pourquoi celui-ciegirapolable a la famille de I'expatrié dans leread
de la relocalisation de par le fait que cette expée est particuliere et engendre de nombreuses

variables inconnues tant pour I'individu que paufitme (McNulty et Inkson, 2013).

Ces éléments ont un impact direct sur la valeurté@de I'expatriation et c’est pourquoi il est
important pour les entreprises de construire ulaioa de confiance (McNulty et Inkson, 2013). Afin
de s’assurer de la bonne mise en place des copsyathologiques des individus, il est utile de féaaer

une communication exacerbée entre I'individu enhesagers.

5. Les variables influencant le ROI de I'expatriation

Selon McNulty et Inkson (2013), il existe trois gdes catégories de variables susceptibles
d’influencer de maniére significative le ROl dexpatriation, a savoir les variables environnemestal

individuelles et organisationnelles.

5.1.Les variables environnementales

Tout d’'abord, les variables environnementales satdrnes a I'entreprise et concernent entre
autres le lieu de la relocalisation, c’est a dieavironnement dans lequel I'individu va étre exigat
Selon McNulty et Inkson (2013), les facteurs extsrmloivent nécessairement étre considérés et
monitorés avec attention lors de la mise en plagglahs de MI. Une relocalisation dans un pay®su |
conditions de vie sont plus extrémes et considé&éssne « a risques » peut étre compensée par une
augmentation dans le revenu de I'expatrié et dowpacter le ROI de I'expatriatios.Dans un pays ou
la corruption existe a un degré élevé, I'entrepiisivilégiera une personne avec un poste plus éeve
plus d’expérience et des lors la personne seragiiiseuse $McNulty et Inkson, 2013 : 144). De plus,
certains aspects tels que les crises peuvent égaleamener une variation. McNulty évoque certains
éléments tels la crise financiere de 2008 ou I'émig du SARS de 2003 en Asie. La crise internakiona
du COVID-19 gue nous vivons actuellement peut Biddemment rentrer dans cette optique car celle-

ci aura un impact réel sur la Ml, tant financietagpérationnel.

En outre, McNulty et Inkson (2013) évoquent la vibté et le dynamisme de certaines zones
économiques dans certains pays ou régi@ertaines entreprises se demandent comment répand
certaines pressions et a la demande grandissanpelitiques de staffing globalegraduction libre]
(McNulty et Inkson, 2013 : 144). Les pressions mauvprendre la forme de volatilité des devises

20 2016, Brookfield, Global Relocation Trends SurvespBrt
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nationales ou des systémes politiques. Le dynam@mussant & I'internationalisation de la workforce

s’apparente généralement aux pays émergents danele les maisons méres s'implantent.

5.2.Les variables individuelles

Les variables individuelles concernent l'individu ee concentrent davantage sur les
caractéristiques personnelles de I'expatrié tetjee la capacité a se motiver ou a performer et

l'implication vis a vis de la firme. McNulty et Islon (2013) déterminent cing axes de variables

individuelles.

Le premier axe concerne |'aspiration de carrieréataployé qui peut influencer le ROI dans
le sens ou ses attentes ne sont pas en lighe aat@tégie de staffing globale de I'entrepriseest’
pourquoi « le niveau de gestion de carrieres fourni par fteprise est un élément & prendre en
considération XMcNulty et Inkson, 2013 : 141).

Le second axe concerne la balance entre vie petvee professionnelle attendue ainsi que la
situation familiale de I'expatrié. Dans cette optgla rétention de talents, le succes de la nms#ko

rapatriement et la volonté & accepter les misgensgent également faire varier le ROI de I'expétia

Le troisieme axe concerne le processus de sélamticgst déterminant. L'employé sélectionné
est supposé disposer d’'une certaine expertise @@yt au fur et a mesure, telles que la gestion de
conflit, les compétences managériales, les compéserechniques. Ces compétences vont devoir étre
transposées dans une position internationaleyet donc lieu de faire un bilan afin de s’assureeles

puissent I'étre.

Le quatrieme axe concerne la qualité d’adaptatienpdr le degré de confrontation & de
l'interculturalité et la personnalité de I'emplogéi peuvent augmenter la probabilité de succésed’un
mission. En effet,« 'ajustement cross-culturel et la satisfaction #&avail vont améliorer la
performance sTraduction libre] (McNulty et Inkson, 2013 : 141)

Le cinquieme axe concerne la rencontre entre Igiils et attentes de I'entreprise et ceux de
'employé dans le cadre du contrat psychologiqueimpactera la performance et I'implication de
I'employé ainsi que la confiance mutuelle entredeteurs. A plus long terme, cela pourra également

aider a la rétention des talents (McNulty et Inks2{1. 3).
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5.3.Les variables organisationnelles

Les variables organisationnelles sont internessériecture et a I'organisation de I'entreprise ains
gu'étroitement liées avec les pratiques en Ml ett somposées d’un certain nombre d’éléments.
McNulty et Inkson (2013) ont identifié plusieursrigles pouvant induire des changements dans le

retour sur investissement de I'expatriation du pdevue organisationnel :

» La planification de la mission et la clarificatide ses objectifs semblent favoriser d'une part, le
succes de I'expatriation et d’autre part, 'antitipn de certains codts non-prévus.

» La création ou la mise en ceuvre de processus ldlistde sélection et de recrutement des
expatriés comprenant des criteres définis permeligra’assurer que la bonne personne soit
affectée a la bonne position.

» L'externalisation de certaines taches relativesNl| telle la relocalisation physique de I'expétri
par exemple, permettra a I'entreprise de maxintésgestion des co(ts relatifs aux déplacements
de I'expatrié, d’obtenir une expertise spécifiqeenpettant I'utilisation des « best-practices » et
d’octroyer un gain de temps aux services en chéeda M| pour se concentrer sur les activités
plus stratégiques.

» Les packages salariaux proposés pour les missiotesnationales et gérés de maniére
performante et avec transparence permettent dféuiteco(t trop élevé tout en apportant
suffisamment d’avantages financiers motivant I'emygla accepter une offre de mission.

» La mise en place de plans de formation, non seulepwur I'individu mais également pour les
partenaires, comme par exemple des cours de lamgudss formations culturelles permettent
une meilleure préparation pour la mission et urllewgiajustement culturel pour la famille. Ces
compétences pourront étre transférées lors durretais ameéneront également une performance
plus rapide.

» Le support apporté a la famille par I'entreprisgrésente également une motivation
supplémentaire pour un employé ayant recu une drenission internationale. De plus, les
risques d’échecs liés a des raisons familialesgeajue le désaccord du conjoint ne sont pas
négligeables.

» Le suivi de la performance influence le ROI de patriation. Dans un premier temps, une
évaluation durant la mission d'expatriation donnkeatreprise la possibilité d'estimer si les
objectifs ont une grande chance d’étre réalisémtitiper certains contretemps de maniére a
éviter I'échec de la mission et également de fairdien avec d’autres activités RH telles que le
talent management et le développement de carriére.

» La gestion anticipée du rapatriement affecte le B®lentreprise, car en effet, lors du retour de
mission, I'employé a acquis de hombreuses conmaissaet compétences, lesquelles peuvent
profiter a I'entreprise. L'entreprise risque dedrer’'employé, voire méme de le voir partir a la

concurrence.
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» Un faible taux de rétention au sein de la poputatiexpatriés peut étre préjudiciable pour
I'entreprise. Cependant, il semble intéressant dassurer que les top-performers restent dans
I'entreprise et de considérer les « low-performersomme étant une perte incluse dans le plan

stratégique de la sociéte(McNulty et Inkson, 2013 : 139).

6. Les types de carrieres internationales

Il est intéressant de s’attarder également suraisens motivant les employés a entreprendre des
carrieres internationales. Comme précédemment orerdj il existe deux catégories de carrieres
internationales. D’'une part, les « company-initiatesont celles initiées a la demande de I'emplgyeu
souvent pour des projets spécifiques et ayant glament comme résultat un développement de carriere
au sein de I'organisation. D’autre part, les «-s@lpatriations » sont initiées par 'employé luimeet
poursuivent généralement un objectif de développémpersonnel (McNulty et Inkson, 2013).

Selon McNulty et Inkson (2013), les carrieres in&tionales ne sont pas spécifiguement
catégorisées dans 'une ou l'autre catégorie maisalité« elles contiennent des éléments des deux,
méme si une sera prédominante [...] Aucun employst oenplétement « Corporate » au point d’'étre
déplacé d'un coin a l'autre indéfiniment. L’aspee¢tself-initiated » joue un réle dans chaque
expatriation» [traduction libre] (McNulty et Inkson, 2013 : 8T)s auteurs déclarent que les employés
ont« la capacité de modifier leur perception de cariéd’une orientation « company-initiated » vers
une orientation plus « self-initiated ». L'inverast également possible, toutefois cela reste @ites
[Traduction libre] (McNulty et Inkson, 2013 : 8%n conséquence, les individus se positionnent au
niveau de leur carriere dans un contexte ou de ellmsvopportunités de carrieres peuvent étre

envisagées et ou la sécurité de leur employabiidités les entreprises peut étre diminuée.

McNulty et Inkson (2013) ont déterminé deux grougesacteurs influengant le passage d’'une
optigue « company-initiated » vers une optique lkisitiated », a savoir les « pull-factors » esle
« push-factors ». Les « pull-factors » sont souwsdhiits par une conviction personnelle de I'avgeta
de multiplier les expériences professionnellesiajus les entreprises au niveau du plan de caridiEe
plus, les employés peuvent, a la suite de missidamationales, développer un attrait particytieur
la Ml et considérer ce mode de vie comme étannésteles « push-factors » partent du ressenil qu’
est essentiel de procéder a un exercice de typenpany-initiated » afin de démarrer une carriére
internationale pour ensuite étre attractif sur larché de I'emploi international. Selon McNulty et
Inkson (2013)« le facteur « push » le plus important poussahployé a s’orienter vers une catégorie
« Self-initiated » est le manque de support damgekion de carriére prraduction libre] (McNulty et
Inkson, 2013 : 92).

La perception du type de carriére internationalel’padividu peut étre clairement reliée au
retour sur investissement de I'expatriation des tpre, méme si plusieurs des éléments présentgs dan
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cette partie semblent étre imprévisibles et nortrbtables par I'employeur, les pratiques RH,
notamment en matiére de gestion de carriére désdod, peuvent avoir une influence sur le ROl de

I'expatriation.

ll. Meéthodologie

1. Le choix de la démarche

La revue de la littérature permet rapidement desdre compte de I'importance de la Ml et de
I'enjeu qu’elle représente pour les entreprisesdigs. La Ml croit d'une part a cause du besoin en
force de travail global, d’autre part en raisor'éeolution de la demande venant des individusjlets
sont de plus en plus prompts a s’expatrier. Bienlguittérature actuelle propose différentes apipes
et méthodes de capture de la valeur ajoutée des géaMl, cela ne reste que trés théorique et ibgu
de mise en ceuvre dans la pratique a I'heure d’adifoui, méme si I'importance de ce challenge rewien
régulierement dans les sondages. C’est pourgest intéressant de se demander si les entrepeises,
2020, sont plus capables aujourd’hui qu’hier detlw&p la plus-value de I'expatriation ? Comment la
définissent-elles ? Mettent-elles en place desquas formelles ou informelles permettant de cagotur
tout au moins certains éléments de la valeur agodéd’expatriation ? Est-ce que les théories #Hetie
peuvent étre envisageables pour les entreprisas 8stce la que le bat blesse ? Ces interrogations

constituent les questions de départ de la recherche

Dans le but de comprendre la situation actuellmédghode de recherche s’est orientée vers une
démarche abductive, laquelle démarre généralemantip fait surprenant (Dumez, 2012). Le fait
observé dans la construction de la démarche detomoite est que peu d’entreprises ont mis en place
des outils permettant de capturer la valeur ajod&#eplans d’expatriation, méme si les recherches
académiques sur ce sujet ont abondamment émesgédda derniére décennie. De plubakduction
remonte en arriére pour formuler une nouvelle higgee sur ce qui pourrait expliquer ce qui s'est
passé& (Dumez, 2012 : 5). Cela permettra de faire diadlers-retours entre le terrain et la théorie, de
maniére a tester les questions de départ. En camidarcadre théorique évolutif décrit dans ce mgmo
avec la réalité du terrain, certains effets préulitsrront étre confrontés au contexte d’entreprisétre

précisés ou bien de nouveaux cadres théoriquesgmbétre relevés suivant I'évolution de la rechetc

Par ailleurs, plusieurs questions de départ peudteatutilisées pour comprendre les raisons
induisant le fait surprenant observé dans le cddree mémoire. Il est opportun d’effectuer un choix
entre ces différentes questions et d'identifiedeselqui sont le plus susceptibles d’apporter une
compréhension du fait surprenant tout en restatisebles au vu du contexte dans lequel la reckerch

s’opére (Dumez, 2012).
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En outre, I'hypothése créée par abduction doite¥gaht donner des pistes de recherches
ultérieures afin de kaisser ouverte la possibilité de recherches fusuréDumez, 2012 : 6). L'abduction
repose aussi surle rapprochement a ce qui a déja été observé mads guelque chose de différent
(Dumez, 2012 : 7). Dans le but de pouvoir rapprotéadait surprenant sur lequel se base le présent
mémoire, il était opportun de récolter des élémantsveaux provenant de la collecte d’informations
nouvellement recues de divers intervenants provatibarizons différents et d’adopter une démarche

d’analyse compréhensive de l'information récoltée.

2. Le périmetre de la recherche

Pour I'exploration de la question de recherchendeessité de la présence d’'une population de
travailleurs internationaux et de personnes resgimas en mobilité au sein des entreprises sondées
est certaine. C’est pourquoi la recherche se careeur des entreprises internationales de taille
conséquente. Dans la mesure du possible, la di&easi niveau des secteurs d'activité des groupes
sondés a été privilégiée. L’échantillon doit étagi& et contenir de nombreux domaines d’activitsiai
que des populations d’expatriés différentes varigntaibles a élevées. Il est également intéreskant
choisir des entreprises dont la maison mere prodémorizons culturels différents de par les orégn
nationales des groupes sondés.

Un élément supplémentaire est d’avoir égalemenische prendre contact avec des consultants
spécialisés en Ml afin d’obtenir le retour et I'ndie personnes ayant réalisé plusieurs missioatb/ed

a la Ml sous divers angles de vue.

3. La constitution de I’échantillon et collecte du éréu

Tout d’abord, l'identification des participants potiels a été facilitée par un réseau professionnel
et personnel de personnes actives en Ml dans delgrgroupes. En conséquence, la moitié de

I'échantillon final a pu étre approchée grace intérét certain montré par ces participants posujet.

Ensuite, il a été opportun d’'effectuer une rechershr différents grands groupes internationaux
susceptibles de disposer de plans de Ml afin diquier une premiere prise de contact. Suite adabs
de coordonnées disponibles sur les différents Bitesnet des entreprises, les personnes sus@ptibl
d’exercer dans le domaine de la mobilité intermeatie pour ces groupes ont été le plus souvent
contactées via LinkedIn. Les termes utilisés pesrrecherches ont été « Global Mobility Manager »
« Mobilité internationale » et « International Mlityi». Méme s'il s’est avéré compliqué d’entrer en

contact avec un grand nombre de groupes, une deexiwitié de I'échantillon a pu étre constituée.

21 Mobility Manager ou Département Mobility
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L'échantillon final est constitué de 12 entreprisesdées ainsi que 2 cabinets de consultance
spécialisés dans la mobilité internationale. Lestesgs d'activité des entreprises sont variés et
comprennent les secteurs de la construction, l&liaire, le conseil, I'énergie, la technologie audi
visuelle, I'industrie 1égeére et I'industrie lourdee plus, ces entreprises font partie d’ensembjlaata
des origines nationales différentes (Américainefand, Britannique, Néerlandais, Francais, Belge,
Suisse cf. Annexe 5). Dans la plupart des entregrisn entretien semi-directif a été réalisé avec u
responsable de la MI, et parfois avec d’autresveteants supplémentaires pouvant étre bénéfiglaes a
collecte de données. Le choix des entretiens segttids a été adopté car ceux-ci permettent lataé
d’une discussion orientée par une trame de fonélebasr un ensemble de questions prédéfinies mais
tout en laissant la place a des rebondissements @whe adaptation en fonction des différents
interlocuteurs (Van Campenhoudt et Quivy, 2011} Eetretiens ont été menés a distance par vidéo
conférence et par appels téléphoniques. Chaquetientra été enregistré et ensuite retranscrit pour
faciliter la mise a plat de I'information collectétant donné I'étendue des discussions (Annexe 3).

Un guide d’entretiens a été produit pour les in&srs avec les intervenants des différentes
entreprises, tandis que pour les intervenants tate@abinets de consultance en MI, une discussion

autour des grandes thématiques du mémoire a gtkgiée (Annexe 4).

Afin de faciliter la mise a plat et la compréhemsties résultats, I'information collectée auprées des
intervenants a été considérée comme étant I'aviedieprise dans laquelle ils exercent. Cependant
aucune enquéte systématique de confirmation ouglinee des avis émis n’a pu étre réalisée aupres de
plusieurs intervenants au sein de la méme société.

4. Le déroulement de la recherche

Dans un premier temps, la recherche vise a expligsedifférentes théories relatives au ROI de
I'expatriation et leur évolution. En se basant Iesrdifférents auteurs et les différentes approtées
composant, les enjeux, les barrieres a la misdaae plu processus, la définition propre de la valeu
ajoutée ainsi que les éléments faisant varierda-palue de I'expatriation ont semblé étre un dgnél
point de départ pour la construction des questioemaemi-directifs. En outre, les références flo@es
ont amené une nouvelle dimension a nos questiodgplart. La question de recherche a été redéfinie
comme suit : €omment s’explique la faible propension des enisegra capturer la valeur ajoutée de

I'expatriation malgré I'avancement des conceptotigues? ».

Ensuite, la recherche améne une mise a plat désatlifs échanges obtenus avec les responsables
en Ml au sein des différentes entreprises. Lescténiatiques des entreprises et du fonctionnement d
la Ml au sein de celles-ci, leur définition promte la valeur ajoutée de I'expatriation, les élément
influencant la valeur ajoutée de I'expatriatiors barrieres de la mise en place de cette captues et
enjeux actuels et futurs de la Ml ont été expoB&msis cette partie, de nombreux éléments sont en
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relation avec la vision méme de I'échec ou le ssick@ne mission internationale. En effet, ce facteu

est déterminant dans le contexte du ROI.

Enfin, la derniére partie se concentrera sur l\a®let discussion autour de la thématique du
mémoire, établira des liens entre la théorie etelgsetiens semi-directifs et apportera de nouveaux

éléments autour du ROI de I'expatriation.

5. L’épidémie du coronavirus (COVID-19)

Il est important de noter que cette recherche aéélésée pendant la crise du coronavirus. De par
ce fait, I'effort relatif a la construction de I'gantillon d’intervenants a été conséquent. D’urm, fes
personnes travaillant en Ml étaient trés prisedgsaenjeux cruciaux auxquels elles ont été condem
directement. D’'autre part, les potentiels intervesan’ayant pas donné de retour aux demandes de
participation ont été nombreux. Cependant, lesidsons ont parfois tourné autour de cette crisatet
permis d’apporter des éléments nouveaux résultancette crise internationale. Ceux-ci seront

également abordés en fin d'analyse.

ll. Mise a plat du matériau

1. La présentation des entreprises et de leurs padisigle mobilité internationale

L'objectif de cette partie est de fournir au lectemne bréve présentation des intervenants de
I'enquéte réalisée. Le fonctionnement de la gest®mta mobilité internationale sera également abord
de maniére a contextualiser les différents casuiEda population d’expatriés et les types de ititéb
internationale seront abordés. Cette partie, bienfgstidieuse, constitue un pilier de la recherEme
effet, cette recherche se base sur le point dedesedifférents intervenants. De plgspour que la
confrontation entre les théories et le matériau swt pas circulaire, il faut coder le matériau
indépendamment de la théorie et surtout ne pasquet le codage théorique (Ayache et Dumez,
2011, cités par Dumez, 2012 : 31).

1.1. L’entreprise A

L’entreprise A est un groupe international actifislié&a production de matériaux et dans la prestation
de services en matiere d’isolation, dont le siémgeas est localisé en Belgique. La stratégie ateohl
groupe est centrée sur les « Must-Win Battl&s et comprend trois grands volets a savoir : la

digitalisation, le bien-étre des travailleurs esézurité.

L’entreprise ne dispose pas de département spéeifida mobilité internationale mais dispose d’'un

manager en mobilité, ainsi que d’un support en agpicelui-ci. Les deux personnes en charge de la

22 Modele de stratégie d’entreprise se concentranjseiques grands enjeux a remporter
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mobilité internationale n'occupent pas cette famtta temps plein mais sont également actives dans

d’autres domaines des ressources humaines.

La population d’expatriés est constituée en moyetinee vingtaine de personnes détachées ainsi
gue de 25 cas plus particuliers tels que des tlewes internationaux exergant en Belgique maicave
des contrats plus spécifiques. A ceci, s’ajoutepoylation d’expatriés a court terme en foncties d
besoins du business, laquelle peut s’élever juspiuis.du double de la population d’expatriés a long
terme. Cela peut se produire notamment lors duatadtune nouvelle entité a I'étranger ou lors de
linvestissement pour la construction d’'une nouwvelkine. L'entreprise envoie des travailleurs dans

plus d'une dizaine de pays différents.

L'entreprise adopte une stratégie de Ml visansapporter les besoins du business car il y a lnesoi
de I'expertise, de la séniorité et de I'expériedeequelqu’un pour gérer une situation singuliére]]...
Il'y a cette raréfaction globale de certains prefqui peut étre critique a un moment donné pour une
durée donnée {Group HR Director, entreprise A). De plus, I'eqiise estime que la Ml permet de
« upporter le développement des potentiels, [...] rendsibles et disponibles les opportunités en
interne au sein du groupe (HR Manager Central Functions, entreprise A).dttre, le DRH de
I'entreprise A souligne également que la stratdgita Ml est d’'amener au groupe une certaine digers
et une inclusion sociale de maniere a augmenatntiel du capital humain :Lka Ml permet de créer
un effet de mélange, un effet d'immersion et uet efé confrontation que I'on pense étre source
d’augmentation de potentigl..] et d'avoir en tant que DRH la préparation, léffexion, la mise en
ceuvre d'une perspective d'éléments d’évolution deriece les plus développants pour un

collaborateur.

1.2. L'entreprise B

L'entreprise B est un groupe international présians le secteur des “Fast Moving Consumer
Goods” (FMCGQG) et plus particulierement dans le egctalimentaire. Son siege social est localisé en
Belgique. L'entreprise poursuit une stratégie dissance ainsi que I'objectif d’étre le numéro un d

secteur FMCG dans lequel il existe une compétitimte.

L'entreprise B bénéficie d'un département spédaksn MI dans chacune des quatre régions
démographiques mondiales a savoir en Europe, emidgmeédu nord, en Amérigue centrale, du sud et
Afrique ainsi qu’en Asie Pacifique. Chacun de cégaitements est constitué d’un manager, lequel est
en charge de la gestion d’équipe et de la miséeee ples stratégies, et de 5 a 6 experts en Mjéyant

la Ml au jour le jour, du début du processus d'ésigfion jusqu’au rapatriement.

L’entreprise B dispose d’'une population d’expatdés1000 a 1200 personnes dans les différentes

régions du monde. Les types de mobilité utilisés ks LTA, les STA ainsi que les Business Travslle
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L'entreprise B aborde la Ml avec une optique d'opsation des codts, en se concentrant
exclusivement sur les besoins du busined¢otke objectif est de prendre la pression du bussnee
déterminer quels sont les besoins et de les traderiraccord avec nos politiques de codts. Celaeonn
une stratégie qui permet de répondre toujours asoms du business et de rester compétitif paroetpp
aux sociétés concurrentes et de ne pas dépendardent inutilement» (Global Mobility Manager

Europe, entreprise B).

1.3. L'entreprise C

L’entreprise C est un groupe international franga&isf dans le domaine de I'énergie. L'entreprise
poursuit une stratégie de leadership mondial aganivde I'énergie responsable en accordant unegyrand

importance au climat.

Le groupe dispose de deux départements spécifejudsl sur deux de ses sites principaux. La
force de travail totale dans ce secteur est d’ungtaine de personnes. En raison d’'une trés grande
population d'expatriés, les services de support sohdivisés entre différentes activités relatiada
MI (« Inpats », « Expats », « Fiscalité » et « \W3alLes subdivisions sont également éclatéesverngi
types de fonctions tels que les Mobility Coordimats’'occupant de toutes les démarches logistiques
avant/apres l'arrivée d’'un employé dans l'organistiaecueil et les Mobility Advisors s’occupant de
la gestion et la coordination de dossiers d’exatitm in et out du début jusqu’a la fin du processes
dossiers sont répartis entre les Mobility Adviquastype de nationalité et en fonction de leur dexipe
et lourdeur de fagcon a homogénéiser la répartities taches (+-100 & 150 dossiers par Mobility
Advisor).

Dans cette entreprise, la Ml est utilisée depes Iplus de 25 ans et est généralement dédiée aux
ingénieurs et géologues (85%). Cependant, il seqerid’autres types de fonctions soient également
amenées a effectuer un déplacement a I'étrangek@iliag, Finances et Achats). Tous les types de MI
sont rencontrés. Cela peut varier du Business Teaygartant quelques jours pour une mission a des
personnes pouvant exercer une mission durant @aedid’années. Les plans d’expatriation classiques

les plus rencontrés sont des LTA de 3 ans.

1.4. U'entreprise D

L’entreprise D est une entreprise du secteur dd'strie lourde présente dans le monde entier. Le
siege central de I'entreprise est au Luxembourgestuégalement situé le département en mobilité
internationale du groupe. Le groupe est égalemamt groupe porté par tout ce qui est fusions et

acquisitions » (International Mobility Segment Cdioator, entreprise D).

La gestion de la mobilité internationale est segé®iau sein du groupe D. D’'une part, il y a un

département central en Ml et celui-ci comprend Blegés spécialisés en taxes ainsi qu’'un Manager en
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Compensation & Benefits. Ces employés sont en ehdeg calculs du package salarial et de la partie
Iégale du processus. D'autre part, il existe, &ude département RH leadership et développemest, d
personnes chargées de coordonner la mobilité atierrale. Ces derniéres auront une fonction plus
centrée sur les pratiques RH avant, pendant e$ dpxatriation, telles que la sélection, les dégions

avec les managers et le suivi.

Le groupe utilise la mobilité pour deux raisonsnpipales. D’une part, ce sont les motivations
personnelles des employés a avoir une missiont@iger alors qu'il n'y a pas d'intérét réel de
I'entreprise a y envoyer cette personne. D'autrg @Ml est utilisée dans un contexte de transfer
compétences et de connaissances. Le groupe disbwse population d’expatriés entre 100-150
personnes et les fonctions les plus récurrenteéargan mission sont les ingénieurs. La Mobiliténor
généralement la forme d’expatriation a long terfo@el durée de 3 ans avec une limite maximale de 5

ans.

1.5. L'entreprise E

L'entreprise E est un cabinet international de oliaace actif dans les métiers du conseil. Le
groupe est présent dans le monde entier et digpose entité en Belgique laquelle a été interviewée
dans le cadre de ce mémoire. Le groupe poursuituatggie de maintien de son rang dans le clasgeme
des compagnies internationales de conseil. De fllugse a garder son image de marque et son
professionnalisme au plus haut niveau.

L’entité belge dispose d’'un département en mobititérnationale composé d’un manager et de 6
Global Mobility Advisors. Ces derniers sont en deade toute la partie technique de la MI qui se
rapporte généralement aux taxes, a la sécuritélepd I'immigration et aux packages salariaux. Les
décisions plus opérationnelles, de staffing, decsién sont généralement a la charge du servicetRH

il s’avere gu'il existe peu de collaboration erlrg services.

L'entité belge a majoritairement recours a la Mus la forme de Rroject Workers »de par
'essence méme de I'activité de I'entreprise. Leployés sont envoyés sur des missions a I'étranger
chez des clients en fonction des contrats de ctamad obtenus. Généralement, seulement les pessonne
avec une expérience d'au moins 3 ans remplissemri@res de sélection. Enfin, il existe certaias
de plans de mobilité appeléss&lf-initiated» inhérents a la volonté d’'un employé de jouirndu
expérience internationale. Ceux-ci ont généralemeatdurée de deux ans et sont acceptés sousaéserv
d'une clause de rétention aprés la période de iassent. La population active de personnes

« mobiles » est d’environ 500 personnes.
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1.6. L'entreprise F

L’entreprise F est un groupe international actiislée secteur de I'énergie et son siége social est
localisé en Belgique. Le groupe est composé deeplisssociétés ayant des activités différentegest d
stratégies propres. La stratégie globale du gragpede conserver son statut d’acteur important au
niveau européen, de rester le leader au niveaa ttarisformation énergétique ainsi que de continuer

sa progression sur les marchés émergents.

L'entreprise dispose d’'un service spécifique adstign de la mobilité internationale, composé de
15 personnes. Les zones géographiques sont diépat@ntre 12 membres de I'équipe et chaque
membre a sous sa responsabilité 60 & 80 doss&epaulation d’expatriés est d’environ 600 perssnne

L'objectif précis de la mobilité internationale ede transférer les savoirs techniques et
manageériaux. Le groupe dispose de plusieurs eitEationales et donne la possibilité aux emgéoy
de développer leur carriere par le biais des missioternationales. De plus, cela apporte égalemrent
partage de connaissance lors du retour dans ledagysueil. Le groupe utilise la Ml sous la forme d
business tripper, de commuter et d’Assignment deirman 5 ans afin de garder 'employé sous la
sécurité sociale du pays d'origine. La Ml est sé# pour de nombreuses fonctions telles que les

ingénieurs, les financiers, les employés ayantdegpétences managériales.

1.7.'entreprise G

L’entreprise G est un groupe international actifisiéa production de matériaux de construction
dont le siege social est localisé en Belgique.rbege a pour stratégie de cibler les marchés gitatés
et de se concentrer sur les opportunités de craissde groupe est en transition organisationretlle

centralise davantage les processus afin d’unéigeplatiques entre les différentes divisions duiggeo

L'entreprise dispose d’'un département spécifiquia anobilité internationale et emploie un
manager en MI ainsi que 3 personnes a temps pheirgées des dossiers d’expatriation. Le groupe

compte une population d’expatriés d’une centainpaetsonnes.

La stratégie du groupe en matiere de Ml est d'usme ge « favoriser I'élargissement de notre
groupe sur les marchés libres par la mobilité intionale »(Compensation & Benefits Global
Mobility and Executive Pay Manager, entreprise Gjl'autre part« le développement de nos futurs
leaders car ils passent davantage par une mobiligrnationale »(Compensation & Benefits Global
Mobility and Executive Pay Manager, entreprise G).

1.8. L’entreprise H

L’entreprise H est présente dans le secteur detiuption de Packaging et son siége social est aux

Pays-Bas. Le groupe adopteine stratégie de croissance organigue de pafusi®ns et acquisitions
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d’entreprises »(Compensation & Benefits Global Mobility, entregeiH). De plus, depuis quelques
anneées, un objectif principal estharmonisation et la centralisation des difféteprocessus présents

dans I'entreprise. Nous voulons que toutes leémdifftes entités locales agissent de maniere similai

Il n'y a pas de département spécifique a la MI nnmidHR Compensation and Benefits Manager,
lequel supervise les différents dossiers d’expi@triaDe plus, celui-ci s'occupe dela coordination
en collaboration avec les HR Directors des diffésepays »(Compensation & Benefits Global

Mobility, entreprise H).

L'utilisation de la MI est généralement induite pam besoin du business, en raison d'une
compétence manquante dans le pays d’accueil ougduienle développement de compétences et le

chemin de carriére d’'un employé. L'entreprise tha population de 80 expatriés.

1.9. L’entreprise |

L'entreprise | est une société présente sur le Indéadle I'audio-visuel et son siége social est Igéali
en Belgique. Le groupe poursuit des objectifs déssance et de pénétration de nouveaux marchés.
« Depuis que nous avons notre nouveau CEO [...], noetsons en place une stratégie pour ne pas
faire que surfer sur la vague du succés d'il y aaR8§ mais continuer avec de nouveaux produits et de

nouvelles parts de marchg3enior HR Manager dealing with GM, entreprise |)

Il N’y a pas de département spécifique a la Mlein de I'entreprise. Les processus sont exécutés
et gérés par un collaborateur RH assigné et letement international par un autre. Suite a lagdhar
de travail trés importante des membres de I'équipe RH commencent a touchgeu a tout ce qui est
MI » (Senior HR Manager dealing with GM, entreprisédi. plus, le groupe tend a vouloir harmoniser

les procédures entre la Belgique et les bureawaubac

La mobilité internationale est présente sous umadale relocalisations Au sens légal, il n'y a
aucun détaché chez nous. Nous les délocalisonsymeucertaine durée (Senior HR Manager dealing
with GM, entreprise |). Au sein du groupe, la p@tign de personnes sous cette forme de mobilité est
en moyenne de 140-150 personnes. Les personnesadisdnt a I'étranger sont généralement soit des
cadres avec des fonctions managériales, soit dpkg@s avec de hauts niveaux techniques afin de
transmettre leur expérience a I'étranger. Il se pgalement que I'entreprise facilite la mobilitnd
des cas plus particuliers ou privés Nous avons eu quelqu’un dont I'épouse a été niutéranger
et il nous a fait la demande de pouvoir la suiNeus n’avions pas envie de perdre cette personne et
nous I'avons gardée au méme poste dans le payugtlays d'accueil Senior HR Manager dealing

with GM, entreprise 1).
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1.10. L’entreprise J

L’entreprise J est un groupe actif dans la fabidcatle piéces d'usure dans le secteur de la
métallurgie lourde. Le groupe est présent dansoled® entier et son siége social est situé en Bedgiq

Le groupe ne dispose pas d'un département spéeiliga la Ml mais d’'un manager RH qui porte
également la casquette de Corporate CompensatiBer&fits Manager. Celui-ci est en charge de

I'entiéreté du processus de M.

Le groupe utilise la mobilité internationale sarsatgégie particuliere Nous n’avons pas de
stratégie a proprement parler [...] on fait du casrpas » (Senior HR Corporate, entreprise»])
L'entreprise a une petite population d’expatriésnd quinzaine de personnes. Cette population a été
revue a la baisse suite a des restrictions budggétai Nous avons eu des restrictions budgétaires qui
ont induit une diminution et une limitation des atxjations »(Senior HR Corporate, entreprise J).

1.11. U'entreprise K

L'entreprise K est un cabinet international de cttasice présent dans le domaine du conseil aux
autres entreprises. Le siége social du groupeealisé aux USA et dans le cadre de ce mémoire, le
bureau principal belge a été interviewé.

Le groupe dispose de plusieurs départements sigésian M, tant d’'un point de vue clientéle que

d’'un point de vue interne. Il y a environ 70 persestravaillant dans le cadre de la Ml en Belgique.

Le groupe a connu une montée de la Ml internat®ath ouvert les missions aux profils juniors
suite & une demande de la part des travailleurgrdugpe procéde la plupart du temps a des missions
court terme et cela prend également la forme diggementre entités du groupd.es programmes que
I'on rencontre le plus, c’est en termes de mois| Pn a également des mobilités de 1 an ou 2 ans dan

des pays un peu plus lointaingSenior Manager dealing with GM, entreprise K).

1.12. L’entreprise L

L’entreprise L est un groupe industriel dont leggsiéocial est situé en Belgique. La stratégie du
groupe est de favoriser une production responsable.

Au sein du groupe L, il n'y a pas de départemegttigue a la Ml et cet aspect est géré par un
Global Mobility Manager.

La population sous MI est de 125 personnes. Cegieisous la forme de missions a long terme
de minimum deux ans avec le déplacement de lal@anfille peut aussi survenir sous la forme de

missions de courte durée dans le cadre de prajdtgea pour des business trips réguliers. Les tgpes
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fonctions principales en Ml sont le plus souvestitegénieurs et les métiers techniques et spéesiqu

aux projets. Il arrive cependant que certainestfons centrales participent également a des éckange

2. La définition de la valeur ajoutée de I'expatriatio

Ce volet est centré sur les éléments principauaggortant a la perception et la définition de la
valeur ajoutée de I'expatriation par les différantervenants.

2.1.entreprise A

Premiérement, le DRH de I'entreprise A estime guedleur ajoutée de I'expatriation réside dans
les relations de confiance se tissant par le bizésprogrammes de Mk:L'équation de confiance c’est
crédibilité, fiabilité et intimité divisées par Fientation personnelle. [...] Quelqu’un d’externe aota
pas d'intimité et sa fiabilité sera incertaine. [.Sur le long terme, il transformera son expérieane

impact »(Group HR Director, entreprise A).

Deuxiémement, I'entreprise reconnait la stratégiedéveloppement 70-20-10, laquelle suppose
que les employés apprennent a 70% de ce qu’ils 20n¥% par les interactions qu'ils ont avec d’'asitre
personnes et 10% d’apprentissage ex cathedra.ldes ge M|l permettent un développement accéléré
en « se frottant a un autre type de culture, un auymee de réseau, une autre phase de maturité de
processus ou de problématique qui 'accompagneeket récessite de la Ml ¢5roup HR Director,
entreprise A). En outre, I'entreprise insiste sexpérience acquise lors de la mission internatmea
mentionnant que quelqu’un qui a eu deux expériences en vivans dles contextes industriels et
culturels distincts aura acquis plus de 10 ans périence »Group HR Director, entreprise A).

Troisiemement, la valeur ajoutée de leurs expaggiségalement centrée sur plusieurs aspects
humains. En effet, 'est un peu ce a quoi le travailleur peut contebdifféremment au business aprées
son expatriation. [...] prendre aussi des responsesildans la société et aller encore plus leifHR
Manager Central Functions, entreprise Rpur ce groupe, I'expatriation peut étre un moyen d
« fidéliser les gens en interngb#R Manager Central Functions, entreprise @¢pendant, le DRH du
groupe A déclare que la Ml n’est pas une solutibima au développement carOn peut avoir une
personne n'ayant pas la possibilité d’'aller en Mdima trés haut potentiel pouvant, dans les modes d
travail actuels, aller trés haut en termes de hiéhée. La valeur de la Ml peut également étre
inconsciemment le fait de pouvoir tester la dispdité sans limite de quelqu’un pour son entreprise
(Group HR Director, entreprise A).

2.2.L’entreprise B

L'entreprise B estime la valeur ajoutée de I'exjgditsn pour I'entreprise comme urdlexibilité

sur les candidats que 'on peut choisir [...] et ep@oqui ont veut, ot on veut, quand on veut [...] je
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suis donc sr que la personne gue je vais mettriaeseilleure »(Global Mobility Manager Europe,
entreprise B)Au niveau de I'individu, le groupe mentionne quéucei « va se développer et grandir
et il va avoir un atout indiscutable sur son C\éaiqu’il arrive a réaliser est profitable a I'enfrése »
(Global Mobility Manager Europe, entreprise B).

Cependant, le groupe ne percoit pas I'expatriatlamme un outil permettant de faire grandir le
business « Je ne pense pas que le business va grandirrsplfend un expatrié sauf si c’est un super
talent qui a des idées révolutionnaires, encoreapsidées révolutionnaires, il aurait pu les awtans
son pays dorigine. Je pense que la mobilité irdéonale est la pour offrir des solutions
internationales mais c’est le candidat lui-méme gsi capable de faire grandir le business et non
I'expatriation elle-méme ¢Global Mobility Manager Europe, entreprise B).

2.3.L’entreprise C

L'entreprise C considére la valeur ajoutée de lasiption de I'individu comme le partage de
compétences et la collaboration entre I'expatriéestéquipes locales sur le terraif@lobal Mobility
Advisor, entreprise C).

De plus, la Ml favorise le développement de compege interpersonnelles et constitue selon elle
une réelle plus-value pour la gestion d’équipedoesl’employé occupe une position managériale au
sein de I'entreprise |l y a aussi I'adaptabilité et 'empathie dans ks ou des gens qui n'avaient peut-
étre pas la possibilité de travailler avec des agars les ont acquises en ayant eu cette expéréence
l'international [...] cela les rend plus & méme deegéune diversité de population et d’occuper une
fonction managériale a leur retour(&lobal Mobility Advisor, entreprise C).

L'entreprise C met également en avant I'acquisitien compétences linguistiquesils vont
progresser et davantage maitriser les langues, epiesoit I'anglais ou la langue locabe (Global
Mobility Advisor, entreprise C). Au niveau du béicéfretiré de I'expatriation, cela résiderait darie

temps et I'efficacité de la réalisation de projet&Global Mobility Advisor, entreprise C).
2.4.L'entreprise D

La présence d'une valeur ajoutée financiére depfenation est difficile & déterminer pour
I'entreprise D « Honnétement, je ne pense pas que nous ayonsalewe gjoutée financiére avec les
expatriés parce que cela colte quand méme chémternational Mobility Segment Coordinator,
entreprise D).

Elle peut cependant prendre la forme d'une perfaneaapide et donc d’'une rentabilité plus
directe induite par les personnes envoyées a iigéra« Nous retrouvons quand méme une valeur
financiére sur des sites que I'on redémarre carcgra nos expatriés, les sites peuvent devenir pégga

trés rapidement et a ce moment-la nous allons ypiigsnous y retrouver sur le plan financier. [...]
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L’expatriation est un levier pour la performance(bternational Mobility Segment Coordinator,

entreprise D).

La valeur ajoutée d'un point de vue financier seorere également liée aux pratiques de
recrutement et de formation de I'entreprise. Emtefle permet d& limiter énormément les colts
localement [...] nous sommes dans une industrie o i pas tellement de formations scolaires a nos
métiers, nos experts ont appris sur le tas etdlsant développés aux contacts des autres expetts [
la MI permet également de former les gens sang avpayer des cabinets de chasseurs de tétes pour

trouver la personne qui a I'expertisgbternational Mobility Segment Coordinator, entise D).

Au niveau des aspects non financiers, I'entrepfispointe différents aspects dont I'entreprise
profite directement grace a la MIl. Premiéremetda M| permet de travailler sur une certaine
harmonisation des processus groupe ainsi que sigveloppement de notre culture pour nos nouveaux
sites et cela permet aussi de déployer nos prajatvers le groupe ginternational Mobility Segment
Coordinator, entreprise D). Deuxiemement'est un facteur global d’'intégration d’avoir slgens qui
circulent et qui sont vecteurs d'échange de borpratiques techniques et managérialegburope
Leadership Development Manager, entrepriseTB)isiemementg On est revenus a une maniére de
faire les choses au travers de laquelle on est pltentifs aux codts [...] le premier résultat pour
I'entreprise c’est d'atteindre les objectifs busssdocaux Europe Leadership Development Manager,

entreprise D).
2.5.'entreprise E

Selon I'entreprise E, la valeur ajoutée de I'expéitin est« la possibilité de créer des liens a
linternational, de renforcer les liens entre I'eaprise et les clients et de faire valoir notre exfse.
Nous avons de trés bonnes expertises dans pluslearaines dans notre entité belge et la Ml permet
une trés bonne reconnaissance d’'un point de veenational, une réputation que I'on peut construire
et maintenir dans le tempg&lobal Mobility Advisor, entreprise E). Pour I'eaprise E, la plus-value
dégagée de I'expatriation doit également prendrearsidération certains aspects plus difficiles a
assimiler a I'expatriation« Nous devons garder un ceil sur ce qui se passerariger. Nous devons
nous tenir a jour sur les régles en vigueur eldésen application. Cela implique un codt que aeres
personnes telles que les managers ne prennent pammsidération »(Global Mobility Advisor,
entreprise E).

2.6. L'entreprise F

La plus-value de I'expatriation pour I'entreprises€& situe principalement darde transfert de
compétences et de savoir-faire entre les différbaginess units du groupe ainsi que I'évolutiotaet
progression de carriére de I'expatrig&€ompensation and Benefits & International Mobilityanager,
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entreprise F). L'entreprise F justifie cela enrastit que< aprés I'expatriation, il pourra mettre ce qu'il
a appris au profit du groupe car nous travaillonsaloicoup de maniére transversaléGompensation

and Benefits & International Mobility Manager, esyirise F).

L'entreprise F mentionne également que dans cerizds, une plus-value peut étre facilement
palpable dans les cas ol un employé est envoygnsumission pour une entité tierce il y a des
expatriés qui sont également mis a disposition atgées externes [...] quand I'entreprise met un
expatrié sur le projet d'un de nos clients, nous lefacturons le processus dans I'entiéreté avee u
marge supplémentaire d’'un certain pourcentage [e.f&in financier est immédiat(€ompensation

and Benefits & International Mobility Manager, esyirise F).

2.7.'entreprise G

La valeur ajoutée retirée des plans de Ml au seifedtreprise G est également liée aux pratiques
de staffing de I'entreprisex grace la Ml, nous allons d’abord veiller a véeifique la compétence qu'il
nous manqgue au sein d’'une des divisions ne soipgEente dans une des autres divisions du groupe
avant d'aller sur le marché externe pour recrute(Gompensation & Benefits Global Mobility and
Executive Pay Manager, entreprise Bans la méme lignée, elle provient également eeftamation
de nos futurs leaders et de leur développementesgsainnel »(Compensation & Benefits Global

Mobility and Executive Pay Manager, entreprise G).

Dans un contexte plus stratégique, la Ml faciteéntralisation et 'homogénéisation des pratiques
et processus dans le groupe. En outre, un auteetaspt que la MI favorise I'accomplissement de la
stratégie globale du groupe L'élargissement de notre groupe sur les marchoges est facilité par la

MI » (Compensation & Benefits Global Mobility and ExdeatPay Manager, entreprise G).

Enfin, le perfectionnement des mécanismes inhégetasnobilité internationale améene aussi une
certaine agilité « La MI permet a nos travailleurs de travaillerd# vivre en toute légalité dans un
autre pays via notre entreprise (€ompensation & Benefits Global Mobility and Exevat Pay

Manager, entreprise G).

2.8. L’entreprise H

La valeur ajoutée est, pour I'entreprise H, le ddweement de talents locaux, lesquels vont
développer une mentalité « globale » de par legrgces internationales. De plus, c’est également
une maniére de construire un « talent-pool » ctardtik Nous pouvons dés lors résoudre des problemes
variés survenant dans un monde porté vers lintéomal » (Compensation & Benefits Global
Mobility, Entreprise H). De plus, cela semble éégalement utile pouk comprendre nos clients
internationaux du point de vue de la diversittCompensation & Benefits Global Mobility, entreggris

H). Cependant, la plus-value obtenue ne semble paglétre bénéfice direct et apparait souvent a plus
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long terme« C’est un pari a long terme dans lequel nous itisesns plutét qu'a court terme. Il arrive
fréquemment que nous choisissions I'un de nos gdpioour lancer de nouveaux projets par la suite
et nous y observons une réalisation et une crossaccélérée du projet (Compensation & Benefits
Global Mobility, entreprise H).

Au niveau de I'employé, I'entreprise considéere tpibénéfice qu'il en retire est une opportunité
d’obtenir un meilleur traitement financier pour effort fourni. « Dans la plupart des cas, ces
expériences sont réellement percues comme desslad®rvie et les employés les apprécient »

(Compensation & Benefits Global Mobility, entrerid).

2.9. L'entreprise |

L'entreprise | détermine la valeur ajoutée commeptsssibilité « de pouvoir mobiliser la
compétence d’'une personne venant du groupe etaquiait du coup les valeurs, la stratégie de
I'entreprise ainsi que les membres de la teaf8enior HR Manager dealing with GM, entreprisd_§.

Ml dégage également une économie de temps et @anasi un niveau de confiance plus éleyé :

cela nous fait gagner du temps en transférant upl@yé [...] Nous ne devons pas former une nouvelle
personne [...] cela prendrait au moins 6 mois telleimeos machines sont compliquées. Ce sont
plusieurs mois de perdus et finalement il se peetlg personne nous quitte et n’adhére pas a nos

valeurs au bout d’'un an ¢senior HR Manager dealing with GM, entreprise 1).

L'entreprise | estime aussi que la Ml peut avois déenfaits sur la rétention de talents et le
développement de carrieres. En effeCela nous permet de promouvoir quelqu’un qui ja ¢&it ses
preuves sur une région [...] en élargissant son sabgepérience a une autre région [...] ca permet de
garder la personne car ce sont souvent des persommas motivées qui ont envie de progresser dans
I'entreprise surtout lorsqu’elles ont fait le tode leur fonction et que nous ne voulons pas ledrper

[...] Nous investissons dans certaines personn@&enior HR Manager dealing with GM, entreprise 1).

L’entreprise | évoque également d’autres aspecta ghis-value de la mobilité internationale qui
sont 'amélioration de I'image interne et la perto@p que les employés ont de I'entreprs€’est assez
positif sur I'esprit des équipes de montrer qu'é ¥ya possibilité de partir dans un autre endrod ld

société »(Senior HR Manager dealing with GM, entreprise ).

Enfin, un aspect plus soft de la plus-value sees#u niveau du fagconnement d’'une ouverture
d’esprit plus large grace a cette expérience, léggera réinjectée au sein de I'entreprise agréstbur
dans le pays d'origine< Cela apporte une ouverture d’esprit a 'emplayést une sacrée expérience
de voir la fagon dont on fonctionne dans un auttgspd’un point de vue professionnel. C’est vraiment
trés enrichissant pour les employés [...] aprésdlsdmeénent avec eux quand ils revienne(enior
HR Manager dealing with GM, entreprise ).
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2.10. L'entreprise J

Dans le contexte de I'entreprise J, la plus-vakiéakpatriation réside dans le développement des
individus. En effet« La plus-value de I'expatriation pour I'individiéside dans son développement
personnel et professionnel [...] aprés expatriatieme progression de carriére est tout a fait

envisageable au sein de I'entrepriséSenior HR Corporate, entreprise J).

De plus, la mobilité internationale induit une reite compréhension du fonctionnement de
I'entreprise, de ses processus et de son busiakssMI apporte a l'individu une grande flexibitune
ouverture d’esprit et permet aux employés d’acquéne vue plus large sur le businesgSenior HR

Corporate, entreprise J).

En outre, un autre bénéfice de la Ml est d’'étrdemier a I'apprentissage approfondi des autres
cultures présentes dans la société, la gestiora dbversité, la confrontation a différentes idées e
problématiques « Nous sommes un groupe belge et nous avons mdamposer a nos autres filiales
de réfléchir comme nous. Or, les cultures et lafade penser et d’appréhender les problématiques
sont vraiment différentes d’une filiale & l'autrele plus souvent, lorsqu’un de nos employés révien
dans son pays d’origine, il nous transmet une atdagon de voir les choses, ce qui nous permet de
réfléchir différemment et d’évoluer($enior HR Corporate, entreprise J).

2.11. L’entreprise K

L'entreprise K estime que la valeur ajoutée dedaxiation permet d’une part d'éviter le turnover
d’employés intéressés par la M& Pour mon département, c’est plus pour moi un malgesatisfaire
la volonté des employés. [...] Si du jour au lendenuai dit qu’'on stoppe toute possibilité de partir,

cela diminuera I'attractivité de I'employeur(&Senior Manager dealing with GM, entreprise K).

Le bénéfice de I'expatriation est augda connaissance qui revient avec I'employé. [.elahous
donne beaucoup plus de possibilités d’établir degeps, de lancer de nouvelles chose&Senior
Manager dealing with GM, entreprise K). De plusnareau de I'employé, I'entreprise affirme que le
fait d’étre envoyé en mission dans un bureau éamapgrmet d’'acquérir de I'expérience et de la
technicité ainsi que de développer son réseaugsiofenel, lequel pourra étre ensuite utilisé pantlté

d’origine lors de son retour.

2.12. L'entreprise L

Selon I'entreprise L, la valeur ajoutée de I'exadion se situe dans le développement des futurs
leaders du groupex: Les futures personnes qui feront partie du codetdirection doivent avoir eu des
expériences dans différents secteurs et dansetiti@pays, et cela pour la richesse des compételeces

I'employé, pour son ouverture d’'esprit et pour s@acité a étre fédérateur au niveau d’'un comité de
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direction ou on gére I'ensemble du groupe et pasaut secteur $HR Expatriation Manager, entreprise
L).

3. Les éléments influencant la valeur ajoutée de Béxation

3.1. L'entreprise A

Pour I'entreprise A, le bénéfice ne semble pasd@imque chose de linéaire mais quelque chose
de variable en fonction de I'individu. Effectivemer Certains vont apprendre de fagon exponentielle
tandis que d’autres vont apprendre de fagon plnédire. C'est pour cela que le critére principat es
la capacité a apprendre, inventer et transférer sldas contextes distincts ce qu’on a appris ith et
(Group HR Director, entreprise ALet élément peut deés lors, avoir un impact ceaimnla valeur
ajoutée du plan de MI en fonction de l'individuesgilonné.

Un autre élément faisant varier la plus-value drgdatriation semble étre relatif & une préparation
organisée avant le lancement d’'un projdtes expatriations a court terme dans le cadréwtede nos
projets ont contribué a une non-rencontre avec riesultats attendus car celles-ci n'ont pas été
suffisamment préparées(MR Manager Central Functions, entreprise Pdur maximiser la réussite
d’'un projet, I'entreprise opte pour la mise en placun processus durant lequel un start-up manager
interne ou externe est désigné pour préparer ae genmission afin de former correctement les futur

expatriés.

3.2. L'entreprise B

D'aprés l'entreprise B, un élément important daasmaximisation du succés des missions
d’expatriation, est que le groupe se focalise s population d’expatriés célibataires et génératem
jeune.« 80% de notre population d’expatriés n'a pas danfet est célibataire. [...] les jeunes talents
sont d’'une certaine maniere plus taillables et éavles pendant les 5-6 premiéres années de leur
carriere et sont préts a faire de sacrifices énasraenoindre colt pour I'entreprise(&lobal Mobility

Manager Europe, entreprise B).

Un autre élément aidant a augmenter la plus-vatue M réside dans la réintégration de I'individu
au sein de l'entité d’origine aprés son expérignternationale« Il aura acquis des compétences, il
aura été mis en dehors de sa zone de confort etgmandi. [...] on espére donc que cette expérience
amenera également une plus-value dans sa fonctiwarge »(Global Mobility Manager Europe,

entreprise B).

3.3. L'entreprise C

Une des composantes influencant la valeur ajoutékerpatriation réside dans l'intégration du

partenaire ; Kentreprise s'est rendu compte que si le partemde |'expatrié n'est pas intégré dans le
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pays d'accueil, il va demander a rentrer dans sagpd’origine et il y aura de forte chance qu'il ne
revienne plus »Global Mobility Advisor, entreprise C). Il est @lgment important de préparer
'employé a son expatriation en mettant en place des formations et en privtégelles centrées sur
la culture et coutumes du pays d’'accueil [...] afenrdaximiser les chances d’intégration de I'expatrié
et ainsi accroitre sa collaboration avec les éqsipl pays d'accueil ¥Global Mobility Advisor,

entreprise C).

3.4. L'entreprise D

Au niveau de l'entreprise D, un des éléments pouuapacter négativement la plus-value de
I'expatriation concerne le niveau de sécurité preédans le pays hote<:ce qui revient le plus souvent
c'est la dimension sécurité suivant le pays d'adcue] Cela peut vite devenir une angoisse pour
I'expatrié et interrompre une mobilité ginternational Mobility Segment Coordinator, entisp D).

Le groupe est également attentif a la transpargnaet aux missions associées a la mobilité«cagla
peut étre aussi des déceptions des expatriés jpguora aux missions confiées dans le pays d'accueil
(International Mobility Segment Coordinator, entisp D) Ensuite, I'entreprise D apporte une
précision sur le rble que le conjoint peut jouenaeau de la variation de la plus-vakisi on ajoute a
cela la femme qui ne trouve pas d’emploi, qui sieaet qui ne parle pas la langue du pays [...] nous
aurons une expatriation qui risque de se terminkrspét quinitialement prévu finternational
Mobility Segment Coordinator, entreprise D).

L’entreprise D dévoile certains éléments ayantrapaict positif sur le bénéfice de I'expatriation.
En effet « ce qui peut favoriser une plus-value de I'exptibn, c’est quelqu’un qui est tellement bien
intégré et qui performe tellement bien que I'entitéccueil ne veuille plus que cette personne parte
[...] Parfois certains sites ne sont pas évidentg@gou ce sont des sites ou il y a encore beaudeup
choses a améliorer [...] quand finalement ca fonai®rbien avec I'expatrié sur le site, cela fait
beaucoup de bien a son entité d’accueil et c’essaun choix stratégique de I'entreprise d'étensiae
mission parce que si on I'enlevait trop prématurétmen perdrait les bénéfices qu’on a eus jusque-la

» (International Mobility Segment Coordinator, entiep D).

3.5. L’entreprise E

Au niveau des éléments influencant la valeur apd&t'expatriation, I'entreprise E est claire sur
le fait que certains événements particuliers petuaeoir un effet direct sur la valeur ajoutée. Hete
suite a I'épidémie du COVID-1% des project workers se sont vu retirer leur irogalion sur certains
projets» (Global Mobility Advisor, entreprise E) et cdtsua des restrictions budgétaires de la part du

client, une planification du projet & une périotigsgointaine ou bien pour des raisons sanitaires.

L’entreprise estime également que le processugldet®mn a un réle majeur dans la variation de

la valeur ajoutée. Celle-ci est baséeon seulement sur les capacités mais égalemehéspertise de

43



'employé, a savoir son niveau d’'expérience etgegets précédents Global Mobility Advisor,
entreprise E). De plus, la sélection peut égalermepacter financierement la plus-value en fonction
des politiques d’'immigratior pour chaque employé ayant une nationalité hors WEous faut un
permis de travail. C’est un concept qui n’est pagdurs pris en compte par les managers. Cependant,
il faut que tous les papiers d’'immigration, dontdermis de travail, soient en regle et cela prend d

temps et colte de I'argent(&lobal Mobility Advisor, entreprise E).
3.6. L’entreprise F

L'entreprise F estime que le processus de séledg&inun élément affectant le bénéfice de
I'expatriation. « Il est essentiel que I'entreprise soit attentévéa sélection, parce que si cette étape
n'est pas bonne, l'individu sera décu par son eiquiere a I'étranger et I'entreprise aura fait facelas
colts tout au long du processus pour ne peut-&tseep retirer les bénéfices attendu€ompensation

and Benefits & International Mobility Manager, esyirise F).

De plus, le groupe apporte une attention particel& la réintégration des employés apres la
mission.« Il s’agit d’'une étape cruciale a son développengparce qu'il faut trouver pour I'individu
une position qui corresponde a sa progression séanelle [...] mais nous rencontrons des difficulté
quand le poste équivalant & son profil n'est pasave lors de sa réintégration gCompensation and

Benefits & International Mobility Manager, entregeiF).
3.7. L'entreprise G

La plus-value de I'expatriation semble varier encliion de la conformité des pratiques internes
aux normes légales :l& conformité de nos pratiques de mobilité audesegn vigueur dans le pays
d’accueil et que 'individu soit expatrié Iégalemén.] s'il y a un accident du travail et que la E&nne
n'a pas de permis de travail, elle n'est pas assus¢Compensation & Benefits Global Mobility and

Executive Pay Manager, entreprise G).

D’un point de vue opérationnel, il s’avére que diawdes processus bien établis et harmonisés
améne également un meilleur ROI de I'expatriatieia décentralisation de nos pratiques de mobilité
[...] si chaque division fait a sa maniere en fonotite ses propres guidelines en Ml, cela peut engend
des codts supplémentaires pour I'entreprig€ompensation & Benefits Global Mobility and Exeeat

Pay Manager, entreprise G).

3.8. L’entreprise H

L’entreprise H révele deux éléments impactantlsplalue de I'expatriation dans le cadre de leurs
plans de MI. Premiérement, la plus-value pouriaé &ccrue en fonction de la difficulté du réle uwpé

par la personne mobile. En effetsi I'opportunité est une fonction trés exigeataepersonne devra
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peut-étre s’investir plus, faire des heures supplétaires pour apprendre et ce n'est pas parce qu'on
le veut mais parce qu'il y aura un besoin d’appresdage rapide pour la mission(€ompensation &

Benefits Global Mobility, entreprise H).

Deuxiémement, I'entreprise H assume que la séledida personne peut aussi influencer la plus-
value de 'expatriation. ¥Jne personne déja fortement impliquée et ayart dégompli des challenges
conséquents apportera plus de bénéfice au procedsxpatriation ». De plus, cela démontrera
également e succeés des politiques d'expatriation et ellesticmeront de grandir quantitativement et

gualitativement (Compensation & Benefits Global Mobility, entrise H).
3.9. L'entreprise |

Un facteur influengant la valeur ajoutée pour Feptise | est la qualité de vie dans le pays
d’accueil. Cependant, celui-ci n'est pas dépenddmtl’entreprise et il est essentiel d'y faire
particulierement attention car cela peut avoir éel impact sur I'expérience de I'employéPar
exemple, dans certains pays I'immobilier a fortetr@argmenté. Ce n’est pas dépendant de nous sauf si
on commencgait & mettre des énormes allowancesvaaunidu logement pour que les gens puissent se
loger dans un magnifique duplex en haut d’un bogdmais il faut rester raisonnable. Il faut gu’on
fasse attention a cela également car il y a des gay deviennent tout d’un coup attractifs tandie q
d’autres dégringolent. On ne peut pas les envoyierporte ou» (Senior HR Manager dealing with

GM, entreprise I).

La situation du conjoint peut également influenieeraleur ajoutée de I'expatriation. En effet,
I'entreprise localise ses employés et pratiqueedgaht du recrutement international. Cependant, il
arrive réguliéerement quel’épouse veuille rentrer au bout de 3 ans. [...]feenme peut ne pas avoir
retrouvé de job ou peut ne pas s'étre intégréeaderient et le travailleur décide de retourner déns
pays d'origine. Cela a un co(t et en plus on pargdérsonne $Senior HR Manager dealing with GM,

entreprise ).

Enfin, la confiance est également un élément crymamettant d’accroitre la plus-value de
I'expatriation.« Nous savons que cette personne est fiable,glBuonome et nous pouvons la mettre
directement avec des clients. Nous n’oserions @ias €ela avec une personne fraichement engagée

gue I'on doit former> (Senior HR Manager dealing with GM, entreprise |

3.10. L'entreprise J

La valeur ajoutée de I'entreprise J varie d’und paton des variables sur lesquelles I'entreprise
peut agir, a savoik en fonction de I'encadrement hiérarchique quenpéoyé recoit durant tout le
processus de Ml [...] cela influence positivementdieur ajoutée tant de I'entreprise que de I'indivi

» (Senior HR Corporate, entreprise Hjle varie également en fonction de la propre perabté de
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l'individu : « nous ne pouvons pas toujours étre sirs de comlagmersonne réagira une fois a

I'étranger, d'ou I'importance du processus de sétat» (Senior HR Corporate, entreprise J).

D’autre part, selon une variable sur laquelle Feptise n’a pas la mainmise et guse rapporte a
I'environnement économique dans lequel la missima #ieu »mais celui-cik nous ne pouvons pas le

maitriser »(Senior HR Corporate, entreprise J).
3.11. L'entreprise K

Selon I'entreprise K, I'élément faisant varier lagpvalue de I'expatriation est lié au contexteddan
lequel I'expatrié sera intégre.Je pense que c’est tres important que la sodiétueil investisse aussi
dans l'apprentissage et I'évolution de la persomr(&enior Manager dealing with GM, entreprise K).
L'entreprise K met en place des échanges récurpmis s’assurer de la bonne coopération entre les
entités « On a toujours un contact avec la personne ebdeh qui est ici en Belgique pour s'assurer
gue tout se passe bien, tant au niveau de la godiatcueil que de I'employé, et que les tachesoi
données sont assez variées et assez complétesjl goaaun suivi qui est fait pendant la mission »

(Senior Manager dealing with GM, entreprise K).

3.12. L'entreprise L

Selon l'entreprise L, le critére principal amenane augmentation ou ne diminution de la plus-
value de I'expatriation est la sélection ta sélection [...] car il y a des gens qui sontaxpbles et
d’autres qui le sont moins. On peut perdre du teatfe 'argent & expatrier des personnes qui mg so
pas expatriables XHR Expatriation Manager, entreprise L). De plies, perception de la Ml
internationale par le senior management peut égmenmfluencer le ROl en restreignant les
expatriations par des politiques de coltdNo&re CEO est convaincu par la Ml. S'il croit endarsonne
et aux ressources financieres pour le faire, t@ssdignaux seront verts. Maintenant si le président
secteur gere ses colts de maniére a les restreetdge’il ne considére pas la Ml comme essentielle
pour le business de son secteur, la Ml ne se fasq p.] alors qu’il pourrait y avoir une expatriatio

bénéfique dans ce secteuridHR Expatriation Manager, entreprise L).

4, Les pratigues actuelles du suivi de la valeur geut

4.1. L’entreprise A

Avant une expatriation, I'entreprise A réalise prejection de co(ts. Ensuite, aprés discussion
avec le manager de I'expatrié, I'offre d’expatwatiest proposée.

Hormis cela, il n'y a pas de pratiques spécifiquedatives a la mobilité internationale au niveau
des mesures et KPIs instaurés et centralisés madlegiressources humainesle ne peux pas nier gu'il

y ait une valeur a avoir un monitoring mais c'esttémps et on ne le fait pag@roup HR Director,
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entreprise A).Par contre, le groupe montre un intérét a la misepkace d'un processus plus
automatisé en générak j'aimerais bien aller vers quelque chose de glusmatisé car ce serait plus
efficace pour certaines taches nécessaires, cemnamit de la plus-value dans notre travail. Cest’e
pas le cas aujourd’hui avec la fagcon dont elles ggmées ¥HR Manager Central Functions, entreprise
A).

En général, les expatriés sont soumis aux mémésatedrs et KPIs que les personnes locales et
le groupe ne désire pas changer d'optique a ceamilze: « je ne suis pas pour les déconnecter des
processus habituels des travailleurs standards. pexessus spécifiques pour les expatriés [...]
faciliteraient encore moins leur intégration s’ie participent pas aux méme KPIs que les locaux »
(HR Manager Central Functions, entreprise A).

Cependant, I'entreprise A est en train d’élaborer @nquéte de satisfaction aupres de ses expatriés
afin de pouvoir avoir un retour d’expérience sudéeoulement de tout le processus a plusieurs £tape

4.2. L'entreprise B

L'entreprise B ne dispose pas non plus de mesurgetmettant de suivre la plus-value retirée de
I'expatriation.« On tourne en rond depuis des années pour poguaintifier et mesurer le retour sur
investissement de nos expatriationgdGlobal Mobility Manager Europe, entreprise Bn Effet,
I'entreprise rencontre un obstacle majeur dansoleceptualisation d’'un modéle lui permettant de
quantifier cette valeur ajoutée.Je ne sais pas quantifier combien il a acquisxgrérience [...] disons
gue cette personne que j'ai envoye a I'étrangeragpessé d’'une échelle de 6.5/10 a 7.5/10, comment
peut-on évaluer si un point sur 10 vaut véritablete double ou le triple du colt que I'entreprise
investi tout au long de sa mission ?Global Mobility Manager Europe, entreprise B)cela s'ajoute
une difficulté supplémentaire« on sait évaluer comment il a grandi, combiea do(té mais on sait
trés difficilement mettre en rapport le prix, c'@stlire des données objectives, avec ses performsanc
qui elles sont subjectives(&lobal Mobility Manager Europe, entreprise B).

4.3. L'entreprise C

L'entreprise C met en place plusieurs collectedatenées relatives a la Ml tant pour les expatriés
que pour les impatriés. Nous pouvons nous imaginer ce qui est prioritainais dans les faits, cela
peut étre complétement différent pour eux. Noudomsunous assurer de comprendre ce qui est
recherché par les employés, si 'accompagnemenbgsinal et les potentiels souhaity&lobal
Mobility Advisor, entreprise C). Cela permet égaterna l'entreprise d'attirer I'attention sur des

éléments relatifs a la gestion de la Ml et donpelgétuer 'amélioration continue du service.

Au niveau financier, il y a des business case guof galisés avant chaque expatriation ou le co(t

total du package est calculé. De plus, le grougléseéégalement certaines vérifications supplénesta
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afin de maximiser les chances de succeés de laanisgiNous regardons également si cette personne
n'a pas eu un probléme d'intégration et nous nowsstjonnons si oui ou non I'entreprise prendra le

risque de I'envoyer a I'étranger (&lobal Mobility Advisor, entreprise C).

Au sein de I'entreprise C, les investissementssbEnéfices financiers de leurs projets nécessitan
une expatriation sont concrétement anticipés. Wgbuest mis en place afin de le comparer avec le
bénéfice réel par la suite. En effetdés lors ou nous avons un bénéfice financier, realsulons
combien d’'impatriés nous avons, a combien reviemt package salarial et nous pouvons en déduire
le bénéfice financier pour le projet, mais cettpétn’est pas réalisée au sein de notre sewvig@lobal

Mobility Advisor, entreprise C).

De plus, I'entreprise considére que les variabtesfimanciéres sonrt trop compliquées a mesurer

et sont plutét approximatives(Global Mobility Advisor, entreprise C).

4.4, 'entreprise D

Le département en MI produit un business case guague processus. Celui-ci comprend tous les
colts financiers. En plus de ces éléments, il sgaement inclus I'objectif de la mission<la
problématique du site par exemple, il y a des protas de fiabilité sur une de nos lignes de prodnocti
[...] et nous voulons envoyer telle personne tragaild-bas pour améliorer la qualité des produits »
(International Mobility Segment Coordinator, entisp D). Cela laisse a penser que I'objectif de la
mission est clairement défini et pourra par laeséire suivi la performance n'est pas vérifiée par le
senior management de I'entreprise mais cela vaise €flans le site d’accueil ¢international Mobility
Segment Coordinator, entreprise D).

Il existe également d’autres mesures prises awanide processus de gestion de la Ml telles que le
temps du service en Ml a délivrer le package, nepeentre |'offre de mission et I'acceptatienCes
indicateurs nous permettent de voir si nous avanprecessus assez rapide car parfois le business
estime que c’est long. [...] Les discussions et égmaiations sont parfois nombreuses car il arrive q
les expatriés s’attendent a avoir un grand « gapaarial mais ce n’est pas toujours le cas »
(International Mobility Segment Coordinator, entiep D).

4.5. L’entreprise E

Au niveau des Project Workers I'entreprise E élabon business case des codts anticipés de
'expatriation et en déduit également le bénéficebpble qui en ressortira en fonction du chiffre
d’affaires généré par le projet sur lequel 'emgl@gt affecté. Sur base de ces éléments, la dédsio
procéder a I'expatriation se formalisera ou neNous réalisons une étude pour voir cela [...] Nous
avons les costs calculation et si ceux-ci sontlig@gs par rapport aux gains, nous ne procédonspas

I'expatriation » (Global Mobility Advisor, entreprise E). L’enprase impose également une évaluation
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des performances dans le pays d’accueil dans te daghe Ml plus classique, comme par exemple les
transferts d’employés entre entreprises sceursysaupériode donnée. L'évaluation sera remise asl pay

d’origine.
4.6. L'entreprise F

L'entreprise F réalise, pour chaque projet d'eXptitm, des business case relatifs aux codts
d’expatriation. Ces rapports sont trés détaillécanprennent « tous les colts qui entourent la
personne, les primes d’expatriation ainsi qu’unergaaincluse que I'entité de gestion de la Ml du
groupe va refacturer en supplémentGompensation and Benefits & International Mopillanager,
entreprise F). L'entreprise fonctionne dans la pftpgles cas par la mise en place de projets de
construction conséquents. Dans le cadre ou untpsejait initi€é par un étak nous faisons une
estimation des co(ts entre les différentes pogsibid’expatriation pour les employés et nous fdamsi
un prix a I'état. C’est une forme de devis et béém il y a une marge derriere (Ccompensation and
Benefits & International Mobility Manager, entreggiF). De par ce fait, lors de ce type d’expabrgti
I'entreprise arrive a dégager un bénéfice finandapendant, les éléments non financiers ne sant pa

pris en considération.

4.7.L'entreprise G

L’entreprise G met en place divers reportings tple le nombre d’expatriations, le nombre
d’'expatriés dans les différentes divisions, la diité des expatriés. &e sont des reportings que
j'appelle population Reportings et qui sont relatd des questions stratégiquegCompensation &

Benefits Global Mobility and Executive Pay Managartreprise G).

En addition, les gestionnaires de la Ml doiventlégent établir un budget des colts et une
prévision du ROI si possible. Cela comprende que ¢a nous codte d’avoir autant de persoucioes
groupe en expatriation, ce qu’'on va payer aux ctinats mais également la différence entre avoir
envoyé un employé vers ce pays comparé a la maetigité d’une personne locale pour pouvoir dire
que l'investissement a été rentabléGompensation & Benefits Global Mobility and ExeaeatPay
Manager, entreprise G). En général, le retourrsegstissement est possible lorsque les résultdes de
mission peuvent se chiffrer facilement, comme pan®le lors de I'envoi d’'un commercial ayant pour
but d’augmenter le volume des ventes dans unené@iependant, pour des expatriations dédiées au
développement des talentsc’est un exercice informel et nous le réalisoaggs, mais nous avons
tendance a dire que c’est un investissement pdutle sans vraiment procéder a des vérificatiohs p
loin dans sa progression de carriere. C'est quelquiese que I'on doit encore améliorer »

(Compensation & Benefits Global Mobility and ExegatPay Manager, entreprise G).
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4.8. L’entreprise H

Au sein de I'entreprise H, les plans de MI doivéire approuvés par le senior management.
Généralement, I'information fournie pour justiflerplan de Ml est relative aux bénéfices non fimensc
gue cela va apportex.Nous devons décrire le bénéfice d’avoir tellespane dans tel endroit. C'est
souvent une information non financieréGompensation & Benefits Global Mobility, entreggiH). La
Ml est percue comme un moyen de développementedes$ talents a haut potentielAu niveau de
la hiérarchie, ils ne sont pas intéressés par Ispegts financiers car ils sont au courant que c’est
colteux mais ils veulent cependant s’assurer quedetant des compensations n’est pas exorbitant »
(Compensation & Benefits Global Mobility, entrerid).

4.9. L'entreprise |

Pour les expatriations, un business case des goétsela va engendrer est souvent demandé par
le senior management; c'est sur cette base quéclaidn d’envoyer 'employé a I'étranger est pase

non.

A I'heure actuelle, I'entreprise | n’a pas de mesau de rapport spécifiques a la Ml en place.
Cependant, l'intervenant de I'entreprise | est dayu’il faudrait réaliser des enquétes auprés des
employés pouk voir ce qu'eux ils en pensent. Je pense que regséées démontreraient des choses
positives car leurs expériences le sont. Dans ke aatraire, I'information remonterait vers moi »
(Senior HR Manager dealing with GM, entreprise I).

4.10. L'entreprise J

Dans I'entreprise J, il n’y a pas de reporting euntesure mis en place dans le contexte de la MI.
Cependant, un suivi permanent est réalisé paetsources humaines afirde vérifier si tout se passe
bien, si I'employé est épanoui dans son travasliea tout ce dont il a besoin. De plus, deux éedions
sont réalisées chaque anneéSenior HR Corporate, entreprise J). En outeatteprise est transparente
au niveau des promotions en internélaus faisons des déplacements globaux avec desofons.
C’est un processus formel et les promotions sonbacées. C'est communiqué dans le groupe mais il

n'y a pas de systeme automatis€Senior HR Corporate, entreprise J).

4.11. L'entreprise K

L'entreprise K rend disponibles les offres de nussien interne aux personnes pouvant répondre
aux critéres nécessaires pour leur réalisationuiknsles candidats réaliseront un business case
personnel en exprimant les motivations et les béesgpotentiels pour I'employé. De plus, I'entrepri
K impose une évaluation par le pays d'accueil pjoute expatriation « tout employé est évalué par le
pays d'accueil [...] et on essaye de retranscrir@d@ation qu'on a du bureau étranger vers nos KPI's
belges pour les intégrer dans I'évaluation annuel{&enior Manager dealing with GM, entreprise K).
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4.12. L'entreprise L

L’entreprise L a réalisé un projet pilote concetrlarsuivi de I'acquisition des compétences tout
au long du processus de MI 'ambition d'imaginer [...] un processus systématigisns lequel on
suivrait I'évolution en termes d’acquisition de qoétences [...] par le biais de feedbacks réguliers af
de voir dans quelle mesure I'expatriation a améaéquisition de compétences soft et puis au fur et
mesure quelles actions peuvent étre entrepris@d4R Expatriation Manager, entreprise L). Le HR
Expatriation Manager réalise également un businase détaillé relatif aux colts de I'expatriation.
Celui-ci est transmis au directeur de secteuegphtriation est ensuite validée par 'ensembleainité
de direction :« Il y a une liste de 30 points comprenant des diitects et indirects que jessaie
d’estimer au mieux et cela rentre en compte damsit®e de décision par le comité de directioHR

Expatriation Manager, entreprise L).

5. Les enjeux futurs de la mobhilité internationale

5.1. L’entreprise A

Selon I'entreprise A, les enjeux futurs liés a lagdnt associables aux enjeux actuels rencontrés
par celle-ci« La mobilité des travailleurs se complexifie, agaormément de regles au sein de I'Union
Européenne qui se rigidifient et une administratipn devient trés complexe. On parle d’'une Europe
sans frontiére mais dans la réalité ce n'est pasale »(HR Manager Central Functions, entreprise A).
De plus, I'entreprise est confrontée a une recretese de plans de mobilité a court terme ou potsctue
pour lesquels I'entreprise dgittrouver des compensations qui tiennent la rotiguene représentent
pas un co(t abominable pour I'entreprise, tout eoutant des facilités d’administration et de
monitoring beaucoup plus fluides car les STA regméznt autant de travail et de coordination que les

LTA »(HR Manager Central Functions, entreprise A).

5.2. L’entreprise B

Selon I'entreprise B, les enjeux de la mobiliténvient du fait que I'dge d’or de I'expatriation
est derriere nous $Global Mobility Manager Europe, entreprise B)intervenant au sein du groupe
insiste sur le fait que beaucoup d’avantages étallués aux expatriés par le passé mais quemgeste
est révolu« Le véritable challenge futur est de rendre laditfactive tout en réduisant le package.
[...] Toutes les sociétés sont soumises aux mémésiodes budgétaires ¢Global Mobility Manager

Europe, entreprise B).

5.3. L’entreprise C

D’aprés I'entreprise C, les enjeux futurs se situlams« la sensibilisation des équipes locales aux
étrangers »Global Mobility Advisor, entreprise C). La perdiem que les locaux ont des expatriés est

trés souvent négative car ces derniers sont soagsimhilés a des personnes avec de hauts reveaus. L
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choix de la mobilité internationale, méme s'il repesur un choix complexe et demande de hombreux
sacrifices, n'est généralement pas ingéré commeeteh le Global Mobility Advisor« Je pense que
c’est opportun de sensibiliser les gens aux dii&suque peuvent rencontrer les expatrig&obal
Mobility Advisor, entreprise C).

5.4.L’entreprise D

Les enjeux liés a la Ml au sein de I'entrepriseddtsen quelque sorte imposés par la stratégie
d’'optimisation des codts au sein du groupéa réduction de nos codts nous oblige a justifiess les
colts engendrés par la MI et nous devons égalemaus assurer que I'envoi de nos employés a
I'étranger correspond a une stratégie du groupdlmternational Mobility Segment Coordinator,

entreprise D).

Un autre enjeu auquel le groupe est régulieremanft@nté est la gestion des plans d’expatriation
vers des destinations ou le climat peut étre déédle :« le développement du nombre d’expatriations
dans les pays qui sont aujourd’hui vus comme deesza risques finternational Mobility Segment

Coordinator, entreprise D).

5.5. L’entreprise E

Les enjeux en lien avec la MI sont pour I'entrepiisde garder des contacts avec les autres entités
présentes dans le monde entier et de rester aartale ce qui se fait dans les autres pays. Ue autr
enjeu est de& rester a la pointe de la technologie dans la mesw il y a dans tous les pays des
populations internationales. [...] Afin de gérer npepulations d’expatriés de la maniére la plus
efficace possible et de restreindre les taches adimitives que I'on impose aux employg&iobal
Mobility Advisor, entreprise E). Enfin, un autrepast est de rester continuellement en alerte sur le
contexte international et les implications au nived que cela peut apporter le<Brexit a énormément
impacté notre travail [...] c’est Ia que les relat®et le partage d’information avec nos homologues a

I'étranger sont trés importants (Global Mobility Advisor, entreprise E).

5.6. L’entreprise F

Les challenges relatifs a la Ml sont, pour I'entiep F, de continuer & motiver ce genre de
programme afinc d’envoyer les belges a I'étranger pour faire vete nouveaux profils étrangers en
Belgique »(Compensation and Benefits & International Mobililanager, entreprise [Et également
d’attirer des étudiants internationaux L'autre challenge c’est d'attirer des stagiairgsi viennent de
I'étranger et qui recherchent des stages [...] afiavdir des profils différents de ceux qui se trautve
en Belgigue ¥Compensation and Benefits & International Mobilifgnager, entreprise F).
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5.7.Lentreprise G

L’entreprise G mentionne deux types de challenggguels elle sera confrontée dans les périodes
a venir. Premiérement, a trés court terme’est la gestion de I'apreés coronavirus a coerne [...];
il y a également tous les changements au nivealosegue nous devons suivre de pres. La |Iégisiatio
est différente pour chaque pays du point de vda décurité sociale, de I'impdt et des taxes. Cetde
trés complexe pour I'équipe en M, il faut géreisetvre tous ces changements d’un coté et de Bautr
il faut avertir le business gCompensation & Benefits Global Mobility and ExeeatPay Manager,

entreprise G)

D’un point de vue plus stratégique, le challende esapprofondir nos méthodes en reporting pour
identifier le return on investment. Le processusrafionnel doit aboutir & une stratégie afin d'aptser
le processus d’expatriation [...] il faut disposeisdehiffres et mesures pour montrer au comité exécut
ce que la stratégie en M| apporte au groug€eompensation & Benefits Global Mobility and Exegat

Pay Manager, entreprise G).

5.8. L’entreprise H

L'entreprise H estime que la crise du COVID-19 andatré les quelques grands challenges de
demain au niveau de la MIl. Dans un premier tengsehior management sera de plus en plus amené a
se poser la question de savoir si un plan de Mkésdtement nécessaire.Si tu peux conduire un
business de la maison comme c’est le cas pour leambpour de nombreux grands groupes a I'heure
actuelle, alors le questionnement de la nécess@vdyer une personne a |'étranger viendra plus
réguliéerement sur la table fCompensation & Benefits Global Mobility, entreggi H). En outre,
I'entreprise prévoit que nous allons atteindre un pic de la Ml d’ici lepfchaines années. Cependant,
les avancées en technologie et en communicatiomagyent la restreindre aux cas pertinentsslobal

Mobility (Manager, Entreprise H).

5.9. L’entreprise |

Les challenges de I'entreprise | sont relatifs a&danplexification des différentes législations
relatives au travailk« Tout ce qui concerne les changements de Iéigislau niveau de I'immigration
et du travail [...] cela se complexifie de plus engpkt de plus en plus vite(8enior HR Manager

dealing with GM, entreprise I).

De plus, I'entreprise | ne dispose pas des capad@&uivi approfondi au cas par cak’entreprise
est présente dans le monde mais nous sommes tooérde une société de petite taille et nous ne
pouvons pas nous permettre d’avoir un back up pbaque personne ¢senior HR Manager dealing
with GM, entreprise ).
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5.10. L'entreprise J

Le plus grand challenge de I'entreprise J au niviala Ml est de continuer a expatrier un certain
nombre d’employés< Nous voulons surtout dans un premier tempsroagrt a maintenir un minimum
de nos effectifs en expatriation [...] ce sont dgmagnces trés riches pour le groupéHR Corporate

Manager, Entreprise J).

La crise du COVID-19 a également eu des réperausssar le groupe et en aura certainement
d’autres par la suite« La force de notre groupe se révele encore Iplisgjue nous subissons une crise
comme celle que nous vivons actuellement, en e @enchaque entité est atteinte par la crise a
différents degrés dans le monde. Néanmoins, ldigblet la cohésion de notre groupe permettent la
survie de chacune des entitégHR Corporate Manager, Entreprise Byur faire face a ce challenge,
I'entreprise compte sur les compétences de sesog8ypk Nous arrivons a faire cela, entre autres,
parce que nous avons des managers un peu partowg amonde et pour garder ce niveau de
compeétences, il est indispensable que nous pusssionserver les expatriations (R Corporate

Manager, Entreprise J).

5.11. L’entreprise K

Pour I'entreprise K, les challenges futurs en Mitsspécifiques d’'une part a I'augmentation des
colts induits par celle-ci pour les entreprise’atitle part a la crise du Coronavirus. En effelprse
l'intervenant,« la tendance de certains clients [...] c’est qudlacommence a codter de plus en plus
cher au niveau administratif et donc on essayeadéntiter » (Senior Manager dealing with GM,
entreprise K). De plus, la crise du COVID-19, asdling ou moyen terme, pourrait amener une sitoatio
de « crise financiére ou il va falloir limiter les ct€l La MI va étre un poste qui sera limité au stric

essentiel xSenior Manager dealing with GM, entreprise K).

5.12. L'entreprise L

Les enjeux futurs de l'entreprise L sont spécifgjum contréle en termes de Iégislation et
d’'immigration fiscale et social& Je mets un point d’honneur a faire les chosepngment mais je
constate qu’il y a quand méme peu de contrdle pétifier que les gens sont en ordre au niveau de la
[égislation. [...] L'enjeu sera de voir I'évolutioned contrdles et des sanctions a cet éga(eiiR
Expatriation Manager, entreprise L). En outre, ojee a court terme est la gestion de la crise @agit
du COVID-19 :« tous nos recrutements sont gelés. Par exemples, amons un employé en partance
pour deux ans a Singapour mais nous devons attendrde gouvernement belge I'autorise a voyager
la-bas »(HR Expatriation Manager, entreprise L).
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IV. Analyse et discussion des résultats

Aprés avoir établi la mise a plat du matériau atédors des différents interviews semi-direciifs,
est opportun maintenant de procéder a la compré&redss données en paralléle avec la théorie du
ROI de I'expatriation. En Figure 8, se trouve ucapiitulatif condensé des caractéristiques prinegpal

des entreprises de I'échantillon.
Figure 8 : La liste des entreprises participantes

Nombre

Entreprise Siége Social Secteur d'activité Population d’expatriés Département spécifigue & la M/ o

Entreprise & Eelgium Construction 45 lon 3
EntrepriseB  E

Entreprise C g= sl
EntrepriseD Luxembourg

EntrepriseE US4

m |

Entreprise F

(%]
a

Entreprizse G
Entreprise H

Entreprize |

Entreprise |

Entreprise K = USA Co

Entreprisel  Eelgium

1. L’intérét envers la thématique

McNulty et al. (2009) mentionnent que la plupars deanagers percoivent le concept de ROI
comme étant inadapté a I'expatriation. Un constattddécoulant des données collectées est quiau jo
d’aujourd’hui, méme si l'adaptabilité du ROI peuteéremise en question de par sa non-utilisation,
plusieurs intervenants ont quand méme montré urntéeét pour le monitoring et le suivi de la uale
ajoutée de I'expatriation, méme s'ils ne I'appligtipas directement au sein de leur entreprise |3 p
selon un intervenant privilégiéx beaucoup de sociétés aimeraient quantifier leowetsur
investissement de I'expatriation, cela nous esgfeinment demandé. En général, nos clients sont
intéressés par les pratigues mises en place au dentres entreprises et qui pourraient étre
transposées. Ce qui remonte le plus souvent caspdct financier [...]. Nous voyons que I'aspect
humain n’est pas prioritaire, méme si certainessg®sont mises en place pour calculer le taux de
réussite ou analyser les autres apports de la MBenior Manager Client Engagement EMEA,
consultant B). Un second intervenant privilégiéfaame ce qui a été précédemment ditJ'aime cette
approche d’'un point de vue académique [...] maisgj@anse pas que cela se fera dans la pratique. Je
pense que certains points des théories peuventnéieen application, mais en MI, nous sommes
toujours en manque de temps et de ressources gouira jour notre travail quotidien. Nous courons

derriére la réalité »traduction libre] (Global Mobility Manager, consaiht A).

55



Dans le Tableau 1 ont été recensées les principgpesmses positives des différents intervenants

au niveau de I'utilité de la mise en place d’'ungassus formel.

Tableau 1 : L'intérét vis a vis du ROI évoqué par és intervenants lors de I'étude

Entreprise B

Si tu as la réponse, je la veux bien car nous tonsnen rond depuis des années pour

pouvoir quantifier et mesurer ce retour sur investiment (...) on investit énormément

d'argent dans un expatrié alors on espére un reagsez important (...) Il y a des fg
ou ce n'est clairement pas un succes et il esbtwsjbon d'avoir des statistiques pqg

dire d'accord on a envoyé 100 personnes et supeesonnes il y en a 60 qui ont remp

S

leurs objectifs, mais il faudrait peut-étre revaityant d'envoyer les prochains, ce qui

n'a pas été avec les 40 autres. C'est a un monmmiédavoir des statistiques qui

permettent d'établir une stratégie pour le futur.

Entreprise G

Aller encore plus loin dans le reporting et regarde return on investment, nous

estimons que le processus opérationnel doit ab@utine stratégie afin d'optimiser

processus opérationnel [...] Il faut créer des nreswet faire un lien avec les chiffres

pour montrer au comité exécutif ce que la M| appart'entreprise.

Entreprise H

Pour le moment nous sommes plus concernés parsk eni place de facilités pour |

échanges mais cela pourrait venir dans le futuarifier le bénéfice de I'expatriation

deviendra de plus en plus important.

Entreprise K

Je pense que de plus en plus les sociétés vorgnsandler quelle mobilité on gard

laquelle on suspend. Je pense que ce travail sérdd plus en plus par les entrepris

e

o

et on le constate déja maintenant chez nos cletritbez nous-mémes ou de nombreuses

MI sont gelées au vu du contexte actuel.

Entreprise L

Aller jusqu'a analyser financierement, non-finameident pour I'employé et po
I'entreprise le Return de la MI c'est super maila ggend beaucoup de temps.

Réponse a la question de rechercheLe concept du ROI de I'expatriation suscite detéimdt aupres

des responsables en Ml méme s’il n’est pas migsaigpe au sein des entreprises.
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2. Le positionnement des entreprises par rapport ategte théorique

L’échantillon de I'étude confirme le constat affant que les entreprises ne mettent généralement
pas en place de suivi formel au niveau du ROI ebephatriation (Tableau 2). Au sein de I'échantillon,
aucune entreprise sondée ne réalise de proceshat dédié a capturer la valeur ajoutée finana@ére
non financiere de I'expatriation. Les résultats l@ehantillon semblent toujours correspondre a
I'affirmation de McNulty et al. (2009) laguelle aae que le ROI est trés faiblement calculé dans les
entreprises globales fraduction libre] (McNulty et al., 2009 : 900). Gestant dit, cette affirmation
peut étre nuancée. Il s'avére que trois entrepsigedées (C, E et F) arrivent & dégager le ROniieat
de I'expatriation. L'élément favorisant la captute ce bénéfice financier provient directement de
I'objectif des missions. En effet, dans certains o@é les expatriations ont pour objectif de remiptir
contrat de prestation de services pour un clietéreg dans le cadre de la consultance, ou dans la
réalisation de projets conséquents pour des tieesmarge leur est directement facturée. Ce montant

peut étre directement alloué aux colts de I'exatdn et un bénéfice financier peut étre évalué.

En outre, il semble que l'investissement finanaier I'expatriation est suivi dans toutes les
entreprises, quels que soient I'objectif des misside type de secteur d'activités ou de population
d’expatriés. Dans les missions destinées aux grojgernes a l'entreprise ou dans le cadre du

développement des employés, le bénéfice finaneisemble pas étre capturé.

Tableau 2 : La présence de processus formels religt& la Ml

ROI global . . L e Bénéfice
de Invgstlssgment Inves‘qssement Benef_lce non
. e financier non financier financier : :
I'expatriation financier
Entreprise A x x x x
Entreprise B x x x x
Entreprise C x x x
Entreprise D x x x x
Entreprise E x x x
Entreprise F x x x
Entreprise G x x x x
Entreprise H x x x
Entreprise | x x x x
Entreprise J x x x x
Entreprise K x x x x
Entreprise L x x x x

Réponse a la question de recherchd_e processus global du ROI de I'expatriation njgas mis
en place par les entreprises. Dans la plupart des seulement, une analyse approfondie des co(ts est
établie et dans de plus rares cas, le bénéficéedpatriation (financier ou non financier) est supar

I'entreprise quand un chiffre d'affaire est génafr la mission.

57



3. Le type de population d’expatriés

Dans le Tableau 3, les entreprises ont été casgggwipar leur type de population. Les profils
généralement utilisés en Ml ont également été ésoattitre informatif. En fonction de la taille @e
population en Ml, les entreprises peuvent étreagmes en 3 catégories a savoir une populatiore peti
moyenne ou grande. Un premier constat gqu'il estsiptes d’émettre est qu’'au sein des petites
populations, les plans de Ml sont généralementaamgs par le comité exécutif de I'entreprise et |l
existe une grande relation de confiance entredesopnes sélectionnées pour les missions et lerseni
management de I'entreprise. En général, les typesafils envoyés sont des ingénieurs ou des cadres
avec un certain niveau manageérial. Au sein de cattgorie, le suivi du développement et de laédrarr
de I'expatrié est généralement plus informelle prone pour l'intersubjectivité en matiére déeht
management; cela doit étre un processus de désisimmageériales éclairé et cela nécessite plus que
tout autre process RH une notion de proximité etaletact interpersonnel §Group HR Director,
entreprise A). Dans I'entreprisexJtoute expatriation est décidée par le comité etiBet discutée selon
les modalités avec le General Manager de la zo(®emnior HR Corporate, entreprise J). En ce qui
concerne les entreprises a moyenne et a granddagiopud’expatriés, le besoin de suivi du ROI de
I'expatriation va dépendre plus de I'environneméebnomique dans lequel I'entreprise se situe et de
l'intérét du senior management pour les donnéd&gatriation. En effet, un contexte de restrintio
des codts pourrait justifier un besoin de suiviadealeur ajoutée de I'expatriation. McNulty et Deeri
(2013) mentionnent que la mise en place du ROleadatriation est utile a partir du moment ol &y

une raison claire et précise pour son implémentatio

Réponse a la question de recherchéDans les entreprises a faible population d’expatrdl les
employés sélectionnés sont des personnes de aoméapnt déja un certain poids dans I'entrepriee,

ROI de I'expatriation ne semble pas étre une ptéopour justifier la MI.
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Tableau 3 : Le type de population d'expatriés

Type de population Entreprise Population d'expatriés Profils en Ml
] Entreprise J 15 Ingénieurs
Petite —
. Ingénieurs / Cadres
Entreprise A 45 ; g
Ouvriers ( cas spécifiques)
Entreprise H 80 Cadres
Entreprise G 100 Cadres
. Ingénieurs
Moyenne
y Entreprise L 125 Fonctions centrales
Entreprise D 100-150 Ingénieurs
. Cadres
Entreprise | 140-150 Fonctions techniques
Entreprise K >300 Consultants (Junior — expérimenté
Entreprise E 500 Consultants ( +3 ans d’expérience)
Ingénieurs
Grande Entreprise F 600 Fonctlon§ support
ouvriers
Entreprise B 1000-1200 Cadres
Fonctions support
Entreprise C 3400 Ingenleurs
Fonctions support

4, La vision du senior management

Durant les interviews, les intervenants ont étéstioenés sur I'information requise par le senior
management de I'entreprise dans le cadre de lalitdohiidée de cette question se base sur laioitat
de Prasad Setty, directeur du service People elytiasmade Google « Pour I'implémentation d’'une
équipe efficace en people analytics vous avez esoileux préconditions. La premiéere est d’'avog de
leaders qui portent une réelle attention aux emggowinsi que des leaders RH portés vers les dennée
Dans la plupart des cas nous rencontrons I'oppof&aduction libre]. En outre, selon la méthodologie
de I'« Action Research » proposée par McNulty et@eri (2013), la premiére étape de la méthode
proposée pour la mise en place du ROI est de défiguels fins le senior management de I'entreprise
pourrait utiliser I'information obtenue par le salu ROI de I'expatriation. En effet, montrer etyorer
son utilité favorisera d’une part son acceptatioiautre part le choix des mesures créées en atiéqu
avec les objectifs stratégiques poursuivis par laDdns un premier temps, il est utile de rappglex
toutes les entreprises réalisent les estimationsodés et ces informations sont remontées au senior
management de I'entreprise. Les méthodologies pi@des colts sont généralement poussées et se
rapprochent de la méthode ABC proposée par Nowhkder (2016). Ce constat peut étre appuyé par
l'avis de I'un de nos intervenants privilégiés,uefjmentionne « dans notre entreprise, nous réalisons
un business case tres détaillé au niveau des @i(pportunités pour les missions de MI. Je pense

gu’'effectivement les entreprises qui réalisentdsimations de colts sont majoritairegbraduction
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libre] (Global Mobility Manager, consultant A). Daile Tableau 4, se retrouvent les éléments

supplémentaires mentionnés par les intervenants.

Tableau 4 : L'information demandée par le senior maagement des entreprises sondées

Entreprise B | Faisabilité des missions
durée du processus

Entreprise C | Analyses des enquétes de satisfaction et des prebléencontrés

Entreprise D | opjectif de la mission

Entreprise E | Bénéfice financier

Entreprise G Analyse de la population d'expatriés

Entreprise H | But et bénéfices non financiers de la mission
Cohérence des politiques de package

Entreprise | | |nformation sur la population d'expatriés

D’une part, I'information concernant les politiquetd’efficacité de la Ml a été abordée (faisabilit
des missions, temps du processus entre I'offre idsion et I'envoi effectif, remontée des problemes
rencontrés, bénéfice financier de I'expatriationd'autre part des informations relatives aux inliig
ont été mentionnées (population, résultats des &agude satisfaction, objectifs des missions).
Cependant, nous remarquons que dans certaineprisegee seulement, le senior management est
intéressé par l'information sur la plus-value dexpatriation. Les personnes interviewées ont dans
'ensemble affirmé qu'il existe une plus-valueches contraire la MI ne persisterait pas. Cependiant,
tendance générale tend a se questionner sur leslares lesquels le ROI serait utile au senior
management. De plus, selon plusieurs intervenBnRQI de I'expatriation ne peut étre mis en place
que si le senior management de I'entreprise ywoiintérét. La mise en place de celui-ci requieg d
ressources financieres et non financieres et dniv@r répondre a des besoins pour favoriser son

implémentation.

Réponse a la question de rechercheLa mise en place du modele du ROI peut étre fad®nimr
un besoin de justification de la Ml au senior magrmgnt de I'entreprise.

5. La définition de la valeur ajoutée

La valeur ajoutée de l'expatriation semble (Tablégu au sein de I'échantillon, avoir de
nombreuses caractéristiques non financieres. léesedits les plus souvent pointés par les entreprises
sondées sont le développement des compétenceempldyé, le transfert de connaissances, de
compétences et d’informations entre filiales aeleforcement de la collaboration entre les partesai
Des lors, il est possible de faire un lien entrthorie du capital humain de Welch et al. (20Q%es
caractéristiques non financieres du bénéfice depéiriation. En effet, les plans de MI apportent
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automatiquement une partie de bénéfices non fieendiés au capital humain, lesquels sont plus

difficilement mesurables.

De plus, les intervenants ont également souligfférdnts bénéfices non financiers se rapportant
aux pratiques RH (rétention du personnel, trangfedulture et de valeurs et acquisition d’une eigee
interculturelle) et aux objectifs de I'entreprisprdductivité rapide, harmonisation des processus,
déploiement de projets). Les résultats montrerdiausintérét financier a I'expatriation, tant d’paint
de vue de I'entreprise dans le cadre d’'une margéflmdaire sur une prestation que d'un point de vue
de I'employé de par son augmentation salarialea @edte en ligne avec les différentes théories qui
affirment que la plus-value de I'expatriation eéstihciere et non financiére ainsi qu’individuelteae
niveau de I'entreprise (McNulty et Tharenou, 200Nulty et De Cieri, 2013; Doherty et Dickmann,
2012; Welch et al., 2009). Un élément d’analysepkimpentaire ressortant des interviews est que
certaines entreprises n’'incluent pas le bénéficanttier de I'expatriation dans leur définition de |
valeur ajoutée. En analysant les types d’entrepgaen’accordent qu’une faible importance au bigeéf
financier, il apparait que celles-ci appartienreemifférents secteurs d’activité mais ont en commun
d’utiliser la MI principalement dans le but de dépper les talents, a former les futurs leaders de
'entreprise. En effet, dans ce contexte, la valgautée de la Ml est généralement invisible aouret

de I'employé et peut étre percue a plus long-terme.

Réponse a la question de recherchele bénéfice financier direct de I'expatriation est élément
potentiellement capturable tandis que le bénéfiom financier est plus indirect, par exemple
'augmentation accélérée des compétences, la pudnce, le développement des compétences

managériales ont une temporalité plus lointaineatt plus difficiles a suivre au cours du temps
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Tableau 5 : Les éléments composant la valeur ajowgdle I'expatriation selon les intervenants

Valeur ajoutée apportée par la MI selon les entreprises |
Ent. A| Ent. B| Ent. C | Ent. D
Bénéfice financier |

Ent. E

Ent. F

Ent. G

Ent. H

Ent. I

Ent. J

Ent. K

Ent. L

Gain financier généré par les projets en MI pour I'entreprise

Economie de coits - Evite de devoir recruter et investir dans la formation d'un externe
Marge financiére pour l'entreprise facturée aux clients pour la gestion de la MI
Avantage salarial pour I'employé

Beénefice non-financier

Transfert de connaissances, compétences & informations entre filiales
’Tmnsfert de la culture et des valeurs entre filiales

Rétention de I'employé envoyé a I'étranger

Mobilisation d'employeés de confiance, fiables et compétents a travers le monde
Croissance de I'activité de l'entreprise a I'international

Harmonisation des pratiques et processus d'entreprise

Ameélioration de I'image employeur auprés des employes

Renforcement de la collaboration entre partenaires

Elargissement de la notoriété de I'entreprise a l'international

Apporte une meilleure comprehenssion des marchés internationaux et des clients

b

Déployement de projets a travers le groupe

Productivite, efficacité et gain de temps plus immeédiats lors de la realisation de projets
Développement des compétences de 'employe

Progression de carriére de I'employeé

Visibilitée accrue de 'employeé au sein de I'entreprise

Elargissement de la vue de 'employé sur le business de l'entreprise

3

Acquisition d'une expertise interculturelle pour I'employé
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6. Les éléments influencant la valeur ajoutée de Béstation

En admettant que la majorité des entreprises tisegtipas de processus formel de capture de la
valeur ajoutée de I'expatriation, il était intér@sisde questionner les intervenants sur ce qunsaix,

a une influence sur le ROI de I'expatriation.

De plus, les réponses des intervenants ont étésesntians le cadre des différentes variables

influencant le ROI de I'expatriation proposé parNWitty et Inkson (2013).

Dans le Tableau 6 se retrouve la liste des vasgabiganisationnelles ayant une influence sur le
ROI d'aprés I'échantillon. 1l est notable que noesouvons la plupart des éléments cités par MgNult
et Inkson (2013). De plus, un nouvel élément estadi des discussions, a savoir la mise en ceuvre
d’'une politique structurée et harmonisée en Mle@in gu groupe. Les entreprises D et G considérent
que le fait d’avoir des régles applicables a I'emisie du groupe permet une meilleure gestion des cas
particuliers, et impose le suivi de standards «geo», lesquels obligent chaque subdivision & oéspe
des marches a suivre bien précises. Au niveaul@e®gts les plus fréquemment cités se retrouvent le
processus de sélection, la rationalisation du pgekéfert a 'employé, I'encadrement apporté dutant

processus et la gestion anticipée du retour dapayle d’accueil.

Au niveau des variables environnementales (TablBaules réponses des intervenants ont
étonnamment apporté un nouvel élément en regardaiables de la théorie de McNulty et Inkson
(2013). En effet, il semblerait que la complexifica de la Iégislation et de la gestion administeatie
la Ml a tendance a influer sur le retour sur inigssiment de la MI. Cela impose aux entreprisesite pe
population, n‘ayant pas acces aux ressources ra@asgpour faire appel a des sociétés externes, un
délai dans la réalisation des processus en ras®rethrds administratifs et cela peut égalemeaham
des colts supplémentaires induits par des amemdesipn-conformité aux régles en vigueur dans le

pays d’accueil.

En ce qui concerne les variables individuelles (@l 8), les entreprises ont pour la plupart réjoin
les variables de McNulty et Inkson (2013) hormivdaiable associée a I'équilibre entre vie privée e

vie professionnelle.

En conclusion, les variables faisant varier la plaltie de I'expatriation de McNulty et Inkson
(2013) sont encore d’actualité méme si certainv@aux €léments entrent en jeu. Un élément important
du constat est que ces variables sont nombreusgslub, la plupart peuvent étre plus subjectivek et
est des lors plus complexe de les objectiver danmaodéle de ROI global de I'expatriation. C'est
pourquoi 'hypothese de limiter les composants @ Rvec des mesures en lien avec la stratégie de la
Ml et de la mission d'expatriation (Doherty et Dichnn, 2012) semble étre un moyen pertinent

permettant le suivi de la valeur ajoutée.
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Tableau 6 : Les variables organisationnelles influggant la valeur ajoutée de la Ml

Planification de la
mission et la
clarification de se$
objectifs

Externalisation de Préparation de lfemployé ¢ Suii et
MI de par l'offre de Support famial encadrerr;ent de Gestpn du
programmes de lemployé par | rapatriement

développement ou formati lentreprise

Création ou mise el ) ) .
certaines pratiques Equiibre dans l'offre
ceuvre de processus

bien tablis de sélection ’tec.hnlques et du package de M
opérationnelles en M

Entreprise | Mise en oeuvre d'un
poliique de MI intern
au groupe

@

Rétention du talerit

Ent. A

Ent. B

Ent. C

Ent. D

Ent. E

Ent. F

Ent. G

Ent. H

Ent. |

Ent. J

Ent. K

Ent. L
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Tableau 7 : Les variables environnementales influgrant la valeur ajoutée de la Ml

Variables environnementales

Volatiité et le Complexité de la
dynamisme de | législation et procédures

certaines zones administratives
économiques contraigantes en Ml

Entreprise ' Qualité et condition Crises et
de vie du pays évenements
d'accueil particuliers

Ent. A
Ent. B
Ent. C
Ent. D
Ent. E
Ent. F
Ent. G
Ent. H
Ent. |
Ent. J

Ent. K

Ent. L

Tableau 8 :Les variables individuelles influencant la valeur putée de la Ml

Variables individuelles

Rencontre entre les as,pirationEqui"ibre entrel Capacité de l'employé a

de lemployé vis avisde sa| . ' ", _| transposer son expertise et objectifs et attentes (
N P Vie privée et vie
carriere et la stratégie en talent

. de 'employé a un| .
. ses connaissances dans un ) lentreprise et ceux ¢
A .| professionnelle ; nouvel environneme Y .
management de l'entreprise nouvel environnement employé

" .| _Algnement entre les
Capacité d'adaptation g I

Entreprise

Ent. A

Ent. B

Ent. C

Ent. D

Ent. E

Ent. F

Ent. G

Ent. H

Ent. |

Ent. J

Ent. K

Ent. L



7. La scission entre la gestion opérationnelle de ll@iMes pratigues RH

Les différentes interviews ont permis d’identiftesis différents types de scission entre la gestion
plus opérationnelle de la Ml (package salarialetaxespect de législation en vigueur dans leérdifits
pays, relocalisation), les activités RH telles [gualent management et la sélection des expéHigsre
9).

Figure 9 : Le degré de scission entre la gestion @mtionnelle de la Ml et les activités RH

Degré de scission entre [a gestion de la Mobilité et les RH

Er = Faible Modérée Forte

Entreprizse & O

Entreprise B o
Entreprise C O
Entreprise D O

Entreprise E O
Entreprise F O
Entreprize G o

Entreprise H O

Entreprise | O

Entreprise J O

Entreprise K 300 O
Entreprise L urde 125 O

Dans les entreprises a faible scission, la gestp@rationnelle et les pratigues RH sont réalisées
par le méme service. Les entreprises entrant datesaatégorie ont généralement une faible pojulati
d’expatriés. Les entreprises a scission modérdertet sont généralement des entreprises ayant une
population plus vaste de personnes en MI. La distin entre ces deux catégories se base sur kxjeart

d’informations et les échanges entre les servinddleet les services RH.

Au niveau de la littérature, selon Welch et al.02)) les départements RH centraux a charge de la
MI ont souvent une influence limitée a la duréd'assignment et sont généralement percus comme des
« consultants » en charge de toute I'administratiola gestion du processus. Le crédit des pratique
RH telles que la rétention, la réassignation awtneaplan de mobilité ou la réinsertion dans lespay
d’origine seraient gérées par les N+1 de I'empleyies RH locaux. De plus, selon Lewis et Heckman
(2006, cités par Doherty et Dickmann, 2012), uragbl@matique rencontrée par les entreprises dans le
suivi de la valeur ajoutée générée par I'expatmapeut résider dans I'approche que les RH onade |
gestion des talents. En effet, selon les autduny; & pas d’approche différente a la gestiontdénts
pour les individus sous MI. Cela peut engendretagees pertes de suivi des lors qu’un individu est
réintégré au pays d'accueil et ne rentre plus iacadre de la MI, ou bien quand un individu salise

et passe sous le régime RH local.

Les entretiens ont permis de se rendre compte gue lds entreprises B, C, E et K il existe une
forte scission entre les départements a charge gestion opérationnelle de la Ml et les départésnen
RH (Tableau 9). Cela se traduit par un manque deramication interservices et induit un manque de
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visibilité entre les différents intervenants. Lerveee spécialisé dans la gestion opératoire n'a
généralement pas une vue globale du processusati@tfpn et ne prend a aucun moment parti dans
les étapes de sélection, évaluation et gestioai@re. D’'un autre cbté, les départements RH naht)
a eux une visibilité limitée voire nulle sur ledit®induits par la Ml et permettant un calcul delRO

Tableau 9 : Entreprises a forte scission entre laggtion opérationnelle de la Ml et les pratiques
RH

Le probleme c'est que ce n'est pas moi qui évalpeiformance d'un expatrié. [...] Je
n'en ai aucune idée, je n'ai pas de vue la-dessus.
) Ce n'est pas moi qui décide d'envoyer telle o teérsonne. Ce sont les ressources
Entreprise B ) ) ) ) ) ) ) R
humaines en ligne avec le Line Manager. Jintersipaur dire [...] le candidat A coltera
deux fois plus cher que le candidat B. Eux décidesd cela vaudra le coup de payer

deux fois plus cher pour le candidat A.

Dans la pratique c’est trés compliqué parce qu'anttque Mobility Advisor, moi je ne
suis en contact avec eux que pour des questiontivesd a leur déménagement, leur
] immigration, leurs taxes, la sécurité sociale, maigt ce qui est lié a leur performance
Entreprise E ) i )
dans leur Assignment, ¢ca c’est le département Rt$’'qn occupe. En fait c'est le pays
d'accueil qui s'occupe de faire des Performancei€¥e\et ils renvoient cela au home

country. [...] lls créent aussi des business caa&smous n‘avons pas une vue sur cela.

En vue d’établir un processus global du ROI, coman¢ des variables financiéres et non
financiéres, ainsi qu’en lui apportant la tempdéatiécessaire, ces résultats permettent une meilleu
compréhension de la faible mise en place du ROteemméme au sein des entreprises a trés forte

population d'expatriés.

Réponse a la question de recherchd_e ROI de I'expatriation est un processus globaluGci
induit un partage d’information entre les servioggrationnels en Ml et les services RH. De plusstil
important d’également impliquer les responsablesilx et les managers des expatriés, car ils ont

généralement également un rdle & jouer pour pemmette analyse qui a du sens.

8. Les barrieres ala mise en ceuvre du ROI

Afin d'estimer la faisabilité de la mise en ceuvie ROI, les barrieres a la mise en place du
processus au sein des différentes entreprisesépiplorées. L'idée était également de déternsher
dans un futur proche ou lointain, il y aurait uisdie de capturer la valeur ajoutée de I'expatrmgtie

prendre le pouls sur I'anticipation de la facormpdacéder de la firme et ainsi voir si cela aurait&ins
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traits relatifs aux approches théoriques. Les wt@rs ont permis de faire ressortir 7 différentes
barrieres actuelles (Figure 10) pouvant mettre Blanaise en place du ROI. L'élément prédominant
reste le manque de temps et de ressources depragse indépendamment de la taille de I'entreprise
et de la structure de la gestion de la MI. Ensuiteautre élément intéressant pourrait étre relidegré

de scission entre les départements abordés pldanétla partie analyse et discussion des résuftats
effet, il semble que le manque de collaboratiordeLcommunication interservices s'avére ressortir
comme un élément prédominant au sein de ces eisgepEnsulite, les outils technologiques permettant
de rassembler I'information, le besoin de ressaimdernes a I'entreprise semblent étre un obstacle
pour les entreprises de taille plus petite telleslgs entreprises A et G. En outre, le désintkr&enior
management pour les aspects non financiers ne dopas I'impulsion nécessaire a la mise en place
d'un systéme tel que le ROI global de I'expatriatiBinalement, le secteur d’activité de I'entrepris
I'objectif de la mission ont également une impoctadans le sens ol si une mission est centréesur d
objectifs financiers, il sera plus aisé de mettrgkace le processus tandis que pour des objgdtiés

« soft » tels que le développement des compétencés progression de carriere des futurs managers,

il reste une certaine part de subjectivité a retraddans le modéle du ROI.

Au niveau théorique, McNulty et al. (2009) mentienndifférentes barrieres a la mise en place du
ROI de I'expatriation, lesquelles rejoignent lefoimations récoltées dans I'échantillon. Avant &out
chose, le temps et les ressources, la subjectiggénformations « soft », le manque de technolegie
le manque de coordination et de support du seraogement sont des éléments présents dans I'analyse
des auteurs. De par ce fait, il semblerait quddeseres a la mise en place du ROI en 2009, ledad
publication de l'article de McNulty et al. (2009)estent sensiblement les mémes aujourd’hui.
Néanmoins, lI'analyse de discussions a permis dé&enet lumiére un élément important : I'absence
d'intérét du senior management envers les mesluesqsoft » peut définitivement avorter la mise en
place d’'un processus global. Dans le Tableau 18tssuvent certains extraits d’'interviews appuyant

constat.

Tableau 10 : Extraits d’entretiens sur I'importancede l'attrait du senior management envers

les aspects soft

Les directeurs d'entreprises, les CEO ne font gagours attention aux aspects

Entreprise | o ) ) )
humains, ils voient le business et les chiffres.

J'ai réalisé un projet pilote analysant le déveleprent des compétences acquises|lors
Entreprise L | de I'expatriation [...] Quand j'ai remonté les infoations au management [...] ils ne

voyaient pas de plus-value a faire ce travail éhcee prenait énormément de temps.

68



Figure 10 : Les barriéres a la mise en place du RQle I'expatriation

Barriéres a la mise en
place place du ROI de Ent. A Ent. B Ent. C Ent. D Ent. E Ent. F Ent. G Ent. H Ent. I Ent. J Ent. K Ent. L
I'expatriation

Outils et technologie

Collaboration entre
départements

Manque de ressources et
de temps

Désintérét du senior
management

Externalisation de Ia mise
en place

Subjectivité de certaines
mesures / approximation

Activité de I'entreprise /
types de missions

9. Les enjeux futurs de la mobilité internationale

Afin de comprendre les enjeux actuels et futurdadell au sein des différentes entreprises, les
intervenants ont été sondés en fin de discussiptesu point de vue a ce propos. Dans un premier
temps, les résultats repris dans le Tableau 11 nemintjue seule I'entreprise G a estimé que le
développement de Reportings en MI, ainsi que leldgpement d'un calcul du ROI pour justifier les
plans de MI, est un enjeu futur. Cependant, cagdteds sont nuancés dans le sens ou les entrefises
G, H, | et K affirment que la crise actuelle du CIOVL9 aura un impact et aménera un besoin en
justification de la MI, notamment pour des raisahéconomie de colts. De plus, un intervenant
questionné dans le cadre d’'une interview explomatoientionne que le ROI est davantage un outil
décisionnel pour I'entreprise. Pour la mise en cewd/uin tel projet, il faut avant tout partir d’'uresoin
de business en ayant un but précis pour ainsi reoston utilité. D’'un point de vue académique c’est
trés beau mais il faut I'adapter aux besoins duimess et s’assurer qu'il sera utilisé en finalité »
(Continuous Improvment Director, Entreprise A)séimble donc opportun de suivre I'évolution de la
crise sanitaire du COVID-19 et I'impact que celieaara sur les décisions stratégiques concernant la
MI. Demain plus qu'aujourd’hui, les MI devront éegaminées a la loupe, d’une part pour des raisons
économiques évidentes et d’'autre part, parce qagedton de la crise a démontré I'adaptabilité des

différents business a se réinventer en matierentgibnnement et de communication.
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Tableau 11 : Les enjeux actuels et futurs de la Ml

Enjeux actuels et futurs en MI Ent. A Ent. B Ent. C Ent. D Ent. E Ent. F Ent. G Ent. H Ent. I Ent. J Ent. K Ent. L

Complexification des
régulations, de la sécurité
sociale et de I'immigration

Restrictions budgétaires

Amélioration de la perception
de Ia MI

Attractivité de la MI

Déploiement d'outils
technologiques performants

Evénements particuliers /
crises

Création de reportings, mise en
place du ROI

Mangue de ressources pour la
gestion de la MI

Augmentation des coiits liés 4
la MI

Envoi d'expatriés dans des
zones A risques

Réponse a la question de recherché_e besoin en justification de la Ml pourrait s’aottre durant
les années a venir, en partie a cause du contexiitagre et économique dans lequel nous allons
évoluer.

Aprés avoir établi et étudié I'’échantillon de rewle, de nombreuses similitudes avec les
précédentes théories apparaissent. En effet, aucelgs entreprises n’établissent pas de processus
formel de ROI de I'expatriation méme si les respdatss en M1l semblent porter plus d’intérét a celui-
ci qu'auparavant. Cependant, il semble que les osamtes de colts relatives a la mobilité sontasiivi

méticuleusement dans la plupart des cas.

Ensuite, si I'on se base sur la compréhensiondhdintillon de recherche, il se peut que la tres
faible application du concept de ROI soit un réigtla du désintérét du senior management de
I'entreprise a suivre le processus dans son engerbbl plus, il s’avére que le ROI de I'expatriation
semble étre un exercice complexe comprenant de musds variables. Mettre en place un processus
englobant toutes les variables possibles risquéi@tite contre-productif et c’est pourquoi il yieu de
simplifier les éléments du ROI aux objectifs, sletégie et & la mission de I'expatriation. Salon
intervenant privilégié : en fait, il y a forcément moyen de calculer le R@me de maniére financiere;
seulement ca prendrait un temps incroyable et tald pourquoi ? Si on sait déja que le plan a
fonctionné [...] »(Global Mobility Manager, consultant A).
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V. Limites

Bien que cette recherche soit concentrée sur uanéibn de 12 entreprises, les résultats ont été
riches et variés et ont permis de faire des ligns s différentes théories établies jusqu’a presénsi
que d’émettre plusieurs constats nouveaux sualesis du manque presque total d’application du ROI
dans la pratique. Il aurait bien sOr été intéretsdabtenir un échantillon plus large afin de powvo
établir des critéres de similitude plus étoffésstt@mme la recherche a été réalisée pendant ¢éadris
COVID-19 et que les intervenants potentiels étaifrgctement en premiere ligne dans la gestion des
expatriations et des rapatriements, il était difficde pouvoir élaborer un échantillon plus constru

en un laps de temps si restreint.

De plus, les discussions se basent généralemeitiagis d’'un responsable en Ml au sein de
I'entreprise. Dans les cas ou les populations diggs sont grandes, il y a généralement plusieurs
collaborateurs exercant cette fonction. Obtenivi$ade chacun et étudier les divergences et
convergences au sein de la méme société pouredérégnt étre une piste d’analyse, laquelle n’a pas
pu étre empruntée durant cette recherche.

Conclusion

L'objectif de la recherche était de comprendradésons qui aménent les entreprises a ne pas mettre
en place de processus permettant la capture digiRBdl de I'expatriation alors que la littératureed
sujet a été florissante durant la derniére décefdar ce faire, une démarche abductive partacede
constat comme point de départ a été entrepriseledmns de pouvoir d’une part recueillir I'inforniai

théorique et d’autre part récolter les avis deggsgionnels en MI.

Bien que I'adaptabilité du concept du ROI semitle éomplexe dans la pratique, les intervenants
montrent un réel intérét quant a son utilité, daatplus en raison du contexte de la crise samitair
actuelle qui impacte directement la mobilité ingronale. En effet, une tendance certaine estegie |
départements RH et Ml s’attendent & une augmentédtidesoin de justification des plans de MI dans
les années a venir. Jusqu'ici, la valeur ajoutééadd| était considérée comme « existante » mais il
n'existait pas d'utilité de la décortiquer et d’analyser les éléments séparément. Cela pourrait étr

soumis a des changements d'optique a court et meyses.

Ensuite, la recherche a également permis d’affirqoéwn modéle unique de ROI est difficilement
envisageable de par les différentes stratégiesrdiaise et en M, les objectifs variés de missgires
différentes variables susceptibles d’'influenceR(@! de I'expatriation. Cela laisse a penser qugaba
entreprise désirant mettre en place un suivi de 6R®tait passer au peigne fin chacun des éléments

composant la valeur ajoutée qui leurs sont progéectionner ceux en adéquation avec les éléments
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stratégiques et ainsi pouvoir capturer I'essepieinettant d'utiliser le ROl comme outil décisioheie

stratégique.

De plus, la recherche a soulevé une problématiqueaile concernant la mise en place du ROI de
I'expatriation. En effet, dans la littérature, l&cessité de mettre en place un suivi de la vajeutée
de I'expatriation revient régulierement. Or, unssion entre les départements RH et les département
Global Mobility semble exister. Elle est méme ad¢oéa dans les entreprises a forte population
d’expatriés ou l'investissement initial en M| péiite conséquent. Il convient de se poser la quedgo

I'importance de la collaboration entre ces dépagt@sdans le contexte du ROI de I'expatriation.

La recherche ne s’inscrit pas dans un contexte aifrayant pour but d’établir des regles précises
sur le ROI de I'expatriation mais permet au lectieise familiariser avec le concept de par lesé&hésn
théoriques introduits dans la contextualisatiorsiie, le lecteur aura I'opportunité de compreridre
positionnement de plusieurs groupes internatiosauxiverses thématiques autour de la valeur agouté
de I'entreprise. Enfin, les hypothéses d’interpgiétadécoulant des analyses pourront étre utitesita
responsable en MI souhaitant se renseigner suélésents clés, dans quels contextes, de quelle
maniére, impactant le bénéfice retiré de I'exptitia De plus, méme si le responsable en mobildaé n
pas les ressources et le temps nécessaire poisd@&mplace du modéle, il aura guand méme unawisi

générale sur les éléments faisant fluctuer le ROleXkpatriation.

Enfin, la recherche semble s’orienter vers deukepisle recherches futures lesquelles seraient
intéressantes a approfondir. La premiére portd'isypact que la crise du COVID-19 aura sur la M.
En effet, les intervenants ont a de nombreusessespévoqué une diminution de la Ml en raison de
I'épidémie et une augmentation du besoin en jastion des affectations a I'international. Celatera
peut-étre les entreprises ainsi que le senior neanagt a se pencher sur le ROI de I'expatriation. La
deuxiéme piste de recherche serait d’étudier latootation entre les services RH et les serviceb&|
Mobility au sein de nombreuses entreprises internales afin de vérifier que le degré de scissitree
ces deux départements apparait régulierement eeguson impact probable sur la mise en place du
ROI de I'expatriation. Cette scission pourrait égaént étre amenée a diminuer de par la réflexion
découlant directement de la premiere piste de rebbduture énoncée. En effet, la collaboratiomeent
service RH et Global Mobility pourrait égalemerreé&ccentuée au sein des entreprises a fortemstissi

de par la gestion de la crise touchant directertaeit .

Par ailleurs, il est conseillé a tout chercheunrfutaborder le ROI de I'expatriation en des termes
tels que la valeur ajoutée, les bienfaits et lestages de la Ml car il est avéré que le terme &éait

susceptible d’étre freinant au premier abord dssugisions.
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Annexes

1. Annexe 1: Colts, bénéfices et ROl mensuel par Katvéinder

Costs position Amount Sum per phase
Costs before expatriation (12 months) €59,800.00
ion costs €9,500.00
Training/workshops €3,300.00
Look-and-see €5,000.00
Individual support €5,200.00
Replacement €17,000.00
Administration €19,800.00
Cost for leaving the country €19,600.00
Moving, transportation, renting, etc. €19,600.00
Costs during expatriation (24 month) €324,000.00
Expatriate’s allowances €275,000.00
HC disruption €13,000.00
Administration €36,000.00
Cost for returning back home €19,600.00
Moving, transportation, renting, etc. €19,600.00
Costs after expatriation €9,000.00
Ongoing costs €2,000.00
Loss in productivity €7,000.00
Sum €432,000.00

Costs, benefits and ROI per month

Phase 1:
belore Expaltriation

Phase 2 : Phasa 3
during Expalriation after Expatriation

10,000€

== Costs -a- Bonefits -O-Amnﬂnqhohneoi

~10,000¢
~20,000€ )
Cumulative costs, benefits and ROI
600,000€
Phase 1. Phase 2.
before Expatriaion during Expariation
500,000€

-100,000€

~200,000€
Note: All valucs arc discounted by a 7 pereent interest rate

Source : Nowak et Linder (2016)



2. Annexe 2 : Formules de Nowak Linder
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Source : Nowak et Linder (2016)
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3. Annexe 3: Tableau des entretiens semi-directds#s dans le cadre de cette
étude
Nombre Entreprise & Fonction de la personne interrogée Date Durée
Consultant

N° 1 Entreprise A HR Manager Central Functions 2(#020 1h30
N° 2 Entreprise A Group HR Director (DRH) 05/03/B02  1h45
N° 3 Entreprise A Continuous Improvment Director 10232020 1h00
N° 4 Entreprise B Global Mobility Manager Europe 1@312020 1h45
N° 5 Entreprise C Global Mobility Advisor 26/03/22| 2h55
N° 6 Entreprise D International Mobility Segmentd@dinator| 10/04/2020 1h15
N° 7 Entreprise D Europe Leadership Developmentaden | 02/04/2020 2h15
N° 8 Entreprise E Global Mobility Advisor 17/04/2D2| 1h30
N° 9 Entreprise F Compensatli\c/l)(r;bailﬁtc:/ ;Z':](jgzr& Internatior al15/04/2020 1h20
N° 10 Entreprise G Compe;ns;téigis\zggj I\Gﬂfnb;é;\fc’b”m 09/04/2020 | 1h00
N° 11 Entreprise H Compensation & Benefits Globalhility | 08/04/2020 1h00
N° 12 Entreprise | Senior HR Manager dealing witi G | 10/04/2020 1h00
N° 13 Entreprise J Senior HR Corporate 09/04/2020 hi51
N° 14 Entreprise K Senior Manager dealing with GM 0/C31/2020 1h00
N° 15 Entreprise L HR Expatriation Manager 05/02/20 1h55
N° 16 Consultant A Global Mobility Manager 31/03220 1h15
N° 17 Consultant B Senior Manager Client EngageredmEA | 02/04/2020 1h00
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4. Annexe 4 : Guide d’entretien pour les entrepriggsanant I'ensemble des
guestions posées lors des entretiens semi-directifs

Slesiolenelele sl - Présentation de llintervenant
MlI - Radle dans la gestion des plans de Ml

Secteur d'activité

Siege social

Entreprise - Stratégie actuelle de I'entreprise
Département lié a la Ml ?

Nombre de professionnels en Ml + fonction ?
Nombre d’employés en Ml a I'étranger

Motivation(s) de I'entreprise quant a I'utilisatidie la Ml
Description des types de MI (durée(s), missiorg).)
Type(s) de fonction ayant recours a une Ml
Réle du département des RH dans le processus de Mi
Externalisation de tache(s) relative(s) a la Ml ?
Ouitil(s) de suivi dans I'avancement des processu@ M
Politique M - Avantage(s) et inconvénient(s) liés au processudide

- Mesure(s) & KPI(s) mis en place en MI, lesquels ?
Utilité de la mise en place de mesure(s) & KPI(s) ?
Informations en Ml demandée(s) par la hiérarclaesdnior manageme
ou une personne tierce, lesquelles ?
Stratégie en Ml rencontre-t-elle les objectifstégigues de I'entreprise 7
Réalisation d’'un Business case ou une Cost projeetsi oui, détail(s) su
l'information qu’il contient et finalité ?

Définition d’un plan de carriére lors de Il'initiati de la MI ?
Entretien avec I'expatrié - contexte, avec quilgrg ?

Pratique(s) visant a l'intégration des expatriéssda pays d’accueil
Pratique(s) mise en place au retour de I'employss dlanvironnement d
travail de son pays d’origine

Evaluation de 'employé en MI - commef@yand, pour quel(s) type(s) ¢
MI mission

Evaluation des compétences acquises par I'employgbra retour -
Repositionnement au sein de I'entreprise

Pratique(s) visant a la rétention des employésniuna apres Ml ?
Evaluation des objectifs et résultats de Ml

Autre attention particuliere durant le processepatriation

Accompagnement
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Perception de la Ml par le senior management

Echec & succes de I'expatriation

Définition de la valeur ajoutée apportée par la (Rinanciére et non

financiere)

Elément pour évaluer la valeur ajoutée de la Miglels? (Financiers e

non financiers)

VSl ceieeele | - Elément influencant la plus-value de la Ml (dimipataugmentation +
la Ml financiers et non financiers) ?

Avantages de la MI du point de vue de I'employédet I'entrepise

(Financiers et non financiers)

Plus-value lors de la réintégration de I'employasike pays d'origine ?

Effet(s) de la Ml sur la carriére de I'employé eh M

Apport(s) de I'employé vis a vis de I'entreprisean retour dans le pay

d’origine

Mobilité internationale colte cher ?

Evaluation formelle de la plus-value retirée d#lla

Analyse de I'investissement en Ml année aprés afinée

Définition du ROI de la Ml

Types d'information retirées du ROl ? Quelle sesonh utilité pour
I'entreprise ?

Qui serait bénéficiaire de l'information?

Avis sur I'adaptation du ROI financier & la Ml avdes mesures non-
financieres ?

Limitation du ROI au scope de la mission en MI. Ouin? Pourquoi ?
Nécessité d’évaluer la plustue d’'une part de I'entreprise et d'autre ¢
de I'employé ? oui, non ? pourquoi ?

Analyses devraient étre réalisées a plusieurs €@@&expatriation ?
Idée sur facon de procéder pour commencer undg@td? quelles seient
les étapes ?

Implication de quels départements pour évaluerQé ¢ la Ml ?
Obstacle(s) a la mise en pratique du ROI ?

Mise en place formelle ou informelle d’élément(supant étre adapté(
au ROI ?

ROI de la Ml

Enjeux actuels et futurs présents dans la Mi
Autre(s) élément(s) a ajouter ou souligner ?

Les enjeux en Ml
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5. Annexe 5 : Répartition géographique de I'échanntillo
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