


Tableau 6 - Comparatif inter-cas de l'application de la grille d'analyse du processus d'internationalisation des PME (suite) 

PROCESSUS D'INTERNATIONALISATION (suite) -----
Identification des objectifs 

L'entreprise définit-elle des objectifs relatifs à son processus 
NON OUI d' internationalisation? 

Si l 'entreprise en a fixé, les objectifs chiffrés liés à 
l'internationalisation sont-ils raisonnablement fixés (sont-ils NON 
atteignables sans être trop simple pour autant)? 

L 'entreprise choisit-elle son mode d'entrée sur le marché en fonction 
OUI OUI 

des objectifs fixés? 

Conquérir un Obtenir une 
Quels sont les objectifs liés au processus d' internationalisation? marché encore crOIssance 

inexistant excédentaire 

L'internationalisation de l 'entreprise est-elle motivée par des ambitions 
NON NON 

altruistes? 

Prise de décision et démarrage de l'internationalisation des activités 

L 'entreprise démontre-t-elle des capacités de réactivité et d'adaptation 
OUI OUI 

dans son processus d'internationalisation? 

La décision d' internationaliser les activités est-elle collective? OUI OUI 

L'entreprise fait-elle preuve d'innovation? OUI OUI 

Le fait de recourir à l ' innovation facilite-t-ill ' internationalisation de 
OUI OUI 

l 'entreprise? 

L 'entreprise recourt-elle à des pratiques d'affaires et de gestion afin de 
se prémunir des risques et des barrières identifiés ou rencontrés au OUI NON 
cours des opérations? 

L'entreprise recourt-elle à la veille concurrentielle? OUI OUI 

L'entreprise possède-t-elle des compétences spécifiques qui la poussent 
OUI OUI 

à s' internationaliser? 

L 'entreprise recourt-elle à une stratégie de production adaptée à son 
OUI NON 

internationalisation? 

L 'entreprise recourt-elle à une stratégie de promotion de ses 
OUI NON 

produits/services sur le marché cible? 

L'entreprise recourt-elle à un circuit de distribution spécifique à sa 
NON 

stratégie d'internationalisation? 

-_. __ ._-------

OUI NON 

OUI 

OUI OUI 

Réduire les Pénétrer 
coûts durablement le 

d'approvisionn marché 
ement allemand 

NON NON 

OUI OUI 

1 NON NON 

NON NON 

OUI OUI 

OUI OUI 

NON OUI 

OUI OUI 

OUI OUI 

OUI 

OUI 

NON 

OUI 

Devenir leader, 
Améliorer sa 
compétitivité 

NON 

OUI 

L OUI 

NON 

OUI 

OUI 

OUI 

OUI 

OUI 

NON 

OUI 

OUI 

Crédibilité, 
Souder son 

équipe, 
Croissance 

excédentaire 

OUI 

OUI 

OUI 

OUI 

NON 

OUI 

OUI 

OUI 
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Tableau 6 - Comparatif inter-cas de l'application de la grille d'analyse du processus d'internationalisation des PME (suite) 

PROCESSUS D'INTERNATIONALISATION (suite) 

Prise de décision et démarrage de l'internationalisation des activités (suite) 

L 'entreprise adopte-t-elle un comportement proactif(elle anticipe) vis-
OUI 

à-vis des risques? 

L'internationalisation de l'entreprise a-t-elle des impacts sur 
l'organisation/la gestion de l'entreprise? 

L'entreprise recourt-elle à des accompagnateurs pour démarrer ses 
activités internationales? 

Le personnel de l 'entreprise joue-t-il un rôle dans le processus 
d' internationalisation de l' entreprise? 

Évaluation de l'internationalisation 

De manière générale et d ' après l'équipe dirigeante, 
l' internationalisation est-elle perçue comme une réussite? 

Cette première expérience incite-t-elle l' entreprise à développer encore 
davantage ses activités à l'international? 

Les objectifs fixés par l' entreprise sont-ils atteints? 

Quelle décision l'entreprise prend-elle pour la suite de son 
internationalisation? 

NON 

OUI 

OUI 

OUI 

OUI 

Développer son 
activité 

commerciale 

AUTRES DÉTERMINANTS CLÉS DE L'INTERNATIONALISATION 

Mode d'entrée sur le marché 

Exportation 
Quel mode d'entrée sur le marché est privilégié par l'entreprise? 

Alliance 

r 
Le mode d'entrée sélectionné par l'entreprise est-il bien adapté à ses OUI 
objectifs? 

Caractéristiques PME 

La taille de l'entreprise est-elle perçue comme un handicap pour NON 
l'internationalisation? 

Les faibles ressources à disposition de l'entreprise sont-elles perçues NON 
comme un handicap pour l' internationalisation? 

OUI 
L 

OUI 

OUI 1 OUI 

OUI 

OUI 

NON 1 

Continuer à 
faire croître ses 

ventes 

Exportation 

OUI 

NON 

NON 

NON J OUI OUI OUI 

OUI OUI OUI OUI 

NON NON 
NON l OUI 

NON NON NON OUI 
-----_._- - -_ .. _----_._--

, 
OUI OUI OUI OUI 

OUI OUI OUI OUI 

r-
OUI NON 

Augmenter ses Rester à ce 
Continuer ses Se développer 

activités vers le niveau et 
davantage à 

marché Développer 
démarches 

l' international 
allemand davantage 

internationales 

Alliance 
Importation Importation 

IDE Exportation 
Exportation Exportation 

Délocal isation 
-- ----
OUI OUI OUI OUI 

OUI NON NON NON 

OUI NON NON OUI 
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Tableau 6 - Comparatif inter-cas de l'application de la grille d'analyse du processus d'internationalisation des PME (suite) 

AUTRES DÉTERMINANTS CLÉS DE L'INTERNATIONALISATION (suite) ._--_._--_._-_ ... _-
Caractéristiques PME (suite) 

Suite à son internationalisation, l'entreprise connait-elle une importante l l NON 
OUI NON (croissance NON 

croissance? lente) _1 

L'internationalisation est-elle à mettre à l'initiative d'une personne r-
I 

NON l OUI OUI OUI membre de l' entreprise ayant vécu une expérience internationale? 
OUI ' NON 

-------_._._---_._. __ ._._-- -------
Propriétaires dirigeants 

Le propriétaire dirigeant a-t-il reçu une formation académique? r- OUI OUI OUI <i- NON s OUI OUI 

Le propriétaire dirigeant a-t-il reçu une formation de gestion? OUI OUI 1 NON OUI OUI NON 

Le propriétaire dirigeant a-t-il déjà vécu des expériences 
OUI NON NON NON OUI OUI 

professionnelles à l'international? 

Le propriétaire dirigeant a-t-il déjà vécu des expériences personnelles à 
OUI NON NON NON OUI OUI 

l'international? 

L'ambition, le pouvoir, la compétition sont-elles des valeurs chères au 
OUI OUI OUI OUI OUI OUI 

propriétaire dirigeant? 

Le propriétaire dirigeant poursuit-il une stratégie de croissance? OUI OUI OUI OUI OUI OUI 

Le propriétaire dirigeant a-t-il des traits propres au profil de Cadieux 
OUI NON NON OUI OUI OUI 

(2009)? 

Le propriétaire dirigeant a-t-il des compétences propres au profil de 
OUI NON NON OUI OUI OUI 

Cadieux (2009)? 

Le propriétaire dirigeant a-t-il vécu des expériences propres au profil 
OUI NON NON NON J OUI OUI 

de Cadieux (2009)? 

Le propriétaire dirigeant adopte-t-il un comportement proactif? OUI NON r OUI OUI OUI OUI 

Le propriétaire dirigeant démontre-t-il d ' importantes capacités 
OUI NON OUI OUI OUI OUI 

d'apprentissage? 

Le propriétaire dirigeant démontre-t-il des capacités de motivation 
évidentes vis-à-vis de ses employés qui favorisent l'internationalisation OUI NON NON NON NON OUI 
de l'entreprise? 

Le propriétaire dirigeant démontre-t-il des qualités relationnelles qui 
NON NON NON OUI NON NON 

facilitent le processus d'internationalisation de son entreprise? 
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Cette étape permet de répondre à la question de recherche de cette étude. La sous

section suivante aura donc pour objectif de discuter des résultats observés dans le 

tableau six, et ainsi de comprendre la façon dont les PME procèdent à 

l' internationalisation de leurs activités. 

3.2.3 Discussion des résultats 

Il convient de préciser que les résultats qui seront discutés dans cette section ne 

concernent que les entreprises de l' échantillon. Ces résultats, compte tenu de la 

dimension qualitative de l' étude, ne peuvent être trânsposés à l'ensemble de la 

population des PME. Le but ici est d'apporter un début de réponse sur la manière dont 

les PME procèdent à l' internationalisation de leurs activités. 

3.2.3.1 Points communs 

La présente étude permet de souligner certains éléments récurrents. Les entreprises 

de notre échantillon sont toutes motivées à évoluer dans un environnement 

internationalisé par la recherche d 'une croissance supplémentaire. D 'autre part, dans 

chacun des processus étudiés, on note l' existence d'étapes. Bien que celles-ci varient 

selon les entreprises, la dimension d 'apprentissage expérientiel est fortement présente 

dans l' internationalisation des PME (Johan son et Vahine, 1977, 2009; Bilkey et Tesar, 

1977), même chez les entreprises qui s' apparentent à des Born Global (Knight, 1996). 

On peut donc évoquer une certaine compatibilité, partielle tout du moins, entre les 

modes d ' internationalisation progressive et les modes d ' internationalisation non 

progressive. 

On remarque que les firmes commencent toutes par s' internationaliser vers des 

pays relativement proches géographiquement et ou culturellement, sauf pour l' entreprise 

Étanche. Cet élément fait partie du raisonnement établi par Johanson et Vahine (1977). 
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Cette proximité a tendance à rassurer les entreprises et leur offre une première 

expérience internationale moins risquée qui leur permet d'enclencher leur processus 

d'apprentissage expérientiel. 

L' existence de réseaux est un atout afin de développer les activités internationales 

des PME (Johanson et Vahine, 2009). Hormis l'entreprise Étanche, toutes les entreprises 

de l' échantillon ont eu recours à des réseaux déjà établis afin de s'internationaliser. Par 

la mise en relation avec des partenaires ou encore par la simple sollicitation d'avis, les 

entreprises Sport, Sécurité, Voyage , Logement et Récréation ont su profiter de 

l'expérience de leurs partenaires, à un stade plus ou moins avancé de leur 

internationalisation. 

L' internationalisation mercantile est également un élément retrouvé chez toutes les 

PME de l' échantillon, soit par la pratique d'exportation, soit par la pratique 

d' importation: que ce soit dans le but de réaliser des ventes supplémentaires ou de 

réaliser des économies sur les approvisionnements, toutes les entreprises perçoivent 

l'environnement international comme une opportunité leur permettant certains 

avantages, financiers par exemple. 

Les entreprises présentent des caractéristiques diverses. La plupart d'entre elles se 

distinguent par un comportement proactif vis-à-vis de l' internationalisation de leurs 

activités. À l' inverse, les entreprises Sécurité et Étanche démontrent plus d' aversion face 

à cet environnement et adoptent un comportement plutôt réactif. 

D'autre part, tous les propriétaires dirigeants perçoivent des stimuli à 

l' internationalisation (Leonidou et al. , 2007), qu ' ils assimilent à des opportunités à saisir 

permettant de favoriser le développement de leur entreprise. Cette perception de stimuli 

. suffit à convaincre les entreprises réactives vis-à-vis de l'internationalisation (Sécurité, 

Étanche) de considérer l' environnement international comme une opportunité, et par la 
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suite, d' évoluer à cette échelle afin d'en tirer certains avantages. La perception de 

risques et de barrières est aussi généralement vérifiée, mais elle est toutefois insuffisante 

pour que les entreprises abandonnent leurs desseins d' internationalisation. Cette 

observation souligne la capacité des PME de l'échantillon d 'affronter les risques et les 

barrières perçus. 

De manière générale, on remarque également que les entreprises étudiées 

perçoivent leur internationalisation comme une réussite. Bien que les objectifs fixés ne 

soient pas toujours atteints, l' expérience engrangée tend à apprécier positivement 

l' internationalisation: toutes les entreprises estiment en effet que leur 

internationalisation est une réussite. Cette appréciation pousse les firmes à continuer 

dans cette voie. Ce constat devrait inciter davantage les PME, de manière générale, à 

s' internationaliser même si ces activités entraînent parfois des difficultés qui ralentissent 

l'atteinte des objectifs ou qui demandent certains réalignements. Aussi, l' ambition, la 

compétition et le pouvoir sont des valeurs caractéristiques de l'ensemble des 

propriétaires dirigeants des entreprises de l' échantillon (Kotey et Meredith, 1997). 

La pratique de la veille concurrentielle ainsi que l' identification du marché cible 

sont aussi des éléments communément observés (Leonidou et al. , 2007). La prise en 

considération des habitudes de consommation spécifiques aux pays visés est également 

fréquemment observée, hormis pour l' entreprise Sécurité. De manière plus générale et 

dans la mesure du possible et de leurs compétences, les PME qui s'internationalisent 

recourent à des pratiques d' affaires afin de se prémunir des risques et des barrières 

identifiés. 

L' internationalisation des activités a tendance à impacter la gestion et 

l'organisation de l' entreprise, à l' exception de l' entreprise Sport. Les autres ont dû 

modifier leur système de communication interne ou leur organisation, de manière plus 

générale, afin d 'axer davantage leur réflexion sur les opérations internationales. 
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Toutes les entreprises cherchent également à utiliser certaines de leurs 

compétences spécifiques pour performer dans cet environnement, que celles-ci soient 

relatives à l' innovation, à l' adaptation, à la réaction ou encore aux qualités, notamment 

relationnelles, du propriétaire dirigeant ou de son équipe. L' innovation, souvent citée 

comme facteur de succès dans un contexte international (Chetty et Campbell-Hunt, 

2003 ; Fillis, 2001 ; Hutchinson et al., 2006), ne garantit toutefois pas la réussite, comme 

en témoigne l' entreprise Récréation pour qui cette pratique n'a pas facilité son processus 

d' internationalisation. Les entreprises Sport et Sécurité ont toutefois connu de meilleurs 

résultats grâce à leurs capacités d ' innovation. Cela peut s ' expliquer par le fait qu'elles 

possèdent un avantage concurrentiel qu'elles connaissent et savent mettre en valeur. On 

remarque que les entreprises Étanche, Voyage , Logement et Récréation n'en possèdent 

pas, et que leur internationalisation relève d ' une décision stratégique, pensée au cours 

d ' une phase de réflexion et de planification (Allali , 2003) : elles souhaitent se prémunir 

d' une saturation du marché local, saisir une opportunité ou encore réduire les coûts de 

production (Leonidou et al. , 2007). 

D 'autre part, malgré le constat de Mittelstaedt et al. (2003), Pacitto (2006) et 

Pinho (2007), on remarque que les PME étudiées ici ne percoivent pas leur petite taille 

comme un handicap pour s' internationaliser, à l' exception de l' entreprise Étanche. Le 

manque de ressources est davantage cité comme handicap pour l' internationalisation 

(Étanche et Récréation) . Toutefois, il existe une certaine corrélation entre ces deux 

variables. Il est donc probable, même si elle n' est pas identifiée directement, que la taille 

constitue une contrainte pour ces entreprises. 

On remarque également que l' internationalisation des activités n ' induit pas 

vraiment une croissance excédentaire élevée chez les entreprises de l'échantillon, 

comme l' indique le rapport d ' étude de KPMG (2012), ce qui peut aussi être expliqué par 

la jeunesse relative des PME étudiées. L 'entreprise Sécurité connaît toutefois une 

croissance importante comparée à celle rencontrée sur son marché local mais elle reste à 
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relativiser car ses résultats sur le marché local sont très faibles. Ce levier permet aux 

entreprises de bénéficier d' une certaine pérennité (Benkraiem et Miloui, 2014). C'est 

notamment le cas de l' entreprise Étanche, qui voit sa situation sur son marché local 

s'améliorer grâce à des économies réalisées sur les approvisionnements. Les entreprises 

Sécurité et Voyage voient également leur position se renforcer suite à leur 

internationalisation. 

3.2.3.2 Différences observées 

Le tableau six permet de confirmer un constat répandu dans l' étude de 

l'internationalisation des PME: il n'existe pas de modèle permettant d'expliquer 

entièrement la réussite d ' une PME dans un environnement international (Tapia Moore et 

Meschi, 2010; Dominguez, 2015) . L'ensemble des caractéristiques (stimuli, difficultés, 

objectifs, mode d'entrée sur le marché, les compétences spécifiques, etc.) qui entourent 

les processus d ' internationalisation varient selon chaque firme, son secteur d'activité ou 

encore la période choisie pour internationaliser ses activités. 

D'une manière générale, on remarque une préférence des PME étudiées pour 

l'exportation ou pour l'importation comme mode d'entrée sur le marché (ce résultat peut 

être dû à la source de données). Toutefois, certaines PME dérogent à cette observation. 

Par exemple, l'entreprise Sport a pu voir le jour grâce à une alliance et l'entreprise 

Logement a recouru dès sa création à des alliances, puis à un IDE et à une 

délocalisation. Les autres entreprises de l'échantillon ont débuté leur internationalisation 

par la pratique d 'exportation ou d' importation. Ce constat vient souligner l'idée de 

Leonidou et Katsikeas (1996) et de Raymond et al. (2012) qui voient en l'exportation le 

mode d'entrée sur le marché le moins risqué et donc privilégié par les PME. Toutefois, 

comme le soulignent Julien (2008, cité dans Ramadan et Levratto, 2011) ainsi que 

Perrault et St-Pierre (2008), il est essentiel de ne pas négliger les autres modes d'entrée 

et de réduire l' internationalisation à la simple pratique de l' exportation car certaines 
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PME privilégient d 'autres options (entreprise Sport et entreprise Logement dans cette 

étude). 

D'autre part, on remarque que les entreprises ne procèdent pas à une 

internationalisation de leurs activités à la même période de leur développement. 

Certaines, compte tenu de leur activité notamment, s' internationalisent dès leur création. 

D'autres enclenchent ce processus après s' être installées durablement sur leur marché 

local comme ont pu le faire les entreprises Étanche et Voyage. La vitesse à laquelle elles 

évoluent dans l' environnement international varie aussi selon les entreprises (Meier et 

Meschi, 2010) : certaines voient leurs activités croître rapidement, et de manière linéaire 

(entreprises Sport, Sécurité, Logement et Récréation), tandis que d'autres présentent une 

internationalisation plus séquencée et plus lente (entreprises Étanche et Voyage) 

(Dominguez, 2015). 

Par ailleurs, les risques et les barrières perçus dans le contexte international varient 

selon les entreprises, les propriétaires dirigeants et le contexte dans lequel ils évoluent. 

Le problème le plus récurrent réside dans la recherche et la mise en place de partenariats 

avec des acteurs étrangers. D'autres difficultés comme la communication avec les 

partenaires, le contrôle de la qualité, la concurrence, le risque de change sont aussi 

évoqués, ce qui conforte les travaux de Leonidou (2004). 

La planification du processus d' internationalisation et la fixation d' objectifs sont 

très variables selon les entreprises. Ces situations empêchent les firmes de procéder à 

une évaluation juste de leur processus d' internationalisation, ce qui les rend incapables 

de réviser leur stratégie afin d'améliorer leur position dans l'environnement 

international. L'entreprise Sécurité, par exemple, réalise ses opérations internationales 

sans les planifier au préalable et sans suivre une réelle stratégie. Cet élément peut 

expliquer les difficultés qu 'elle rencontre pour écouler sa production à l' étranger (Allali, 

2003). 
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À l'instar des risques, les objectifs fixés pour l' internationalisation des activités 

des PME de l' échantillon sont aussi multiples. On recense notamment la conquête d'un 

marché encore inexistant, la quête d ' une position de meneur, la captation d'une 

croissance excédentaire, la réduction des coûts d'approvisionnement, la pénétration 

durable d ' un marché en particulier, accroître sa compétitivité, l' amélioration de la 

crédibilité de l' entreprise vis-à-vis de ses partenaires ou encore le souhait de renforcer la 

cohésion d 'équipe. Cette multitude d 'objectifs démontre bien qu ' il existe plusieurs 

motivations qui peuvent pousser les PME à procéder à une internationalisation de leurs 

activités. L' émergence d 'objectifs altruistes (ouverture d 'esprit du personnel de la 

firme) , mentionnés par l' entreprise Récréation, démontre l' attrait porté par les firmes 

envers l'international, et pas seulement en termes de chiffre d' affaires ou de résultats 

économiques. 

Il faut noter également les divergences de comportements des propriétaires 

dirigeants vis-à-vis des décisions internationales à prendre pour leur entreprise (Cadieux, 

2009). Certains préfèrent prendre ces décisions seuls, tandis que d 'autres s' entourent de 

membres de leur personnel afin de débattre des actions internationales à mener. Enfin, 

des propriétaires dirigeants recourent également à des avis extérieurs en sollicitant 

notamment des programmes d 'aide et de soutien à l' international, des réseaux déjà 

établis avec des partenaires ou encore des cabinets spécialisés (Sousa et al. , 2008). Ces 

choix sont propres à chacun des propriétaires dirigeants, mais on peut penser que des 

avis extérieurs peuvent être salvateurs afin de planifier correctement les stratégies 

internationales. Ces différences témoignent de multiples personnalités et comportements 

chez les propriétaires dirigeants de PME. Un manque d'information peut aussi empêcher 

la firme de recourir à des organismes de soutien des opérations internationales ainsi qu ' à 

des programmes d ' aide de développement international. 

Le manque d ' expérience internationale de certaines entreprises ou de leur 

propriétaire dirigeant peut aussi conduire à des difficultés lors de l' internationalisation, 
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comme ce fut le cas pour Sécurité, Étanche et Voyage. Certaines entreprises parviennent 

à compenser les limites de leurs compétences utiles à l' internationalisation: l ' entreprise 

Étanche, par exemple, planifie longuement son processus d ' internationalisation et prend 

un soin tout particulier dans la sélection de ses partenaires internationaux. C'est aussi le 

cas de l' entreprise Récréation, qui planifie très méticuleusement ses opérations 

internationales. À l' inverse, les propriétaires dirigeants dont le profil correspond à celui 

dressé par Cadi eux (2009), ont tendance à connaître de meilleurs résultats dans leur 

internationalisation (entreprises Sport, Voyage et Logement) excepté Sécurité qui connaît 

plus de difficultés. Ce profil est lié à un comportement plus proactif vis-à-vis de 

l' internationalisation que les autres firmes: les entreprises Sécurité et Étanche sont 

d'ailleurs les seules à avoir un comportement réactif vis-à-vis de leur 

internationalisation. 

3.2.3.2 Éléments « nouveaux » issus des cas 

D'une part, les ambitions altruistes qUi motivent l' internationalisation de 

l'entreprise Récréation ne sont.pas recensées dans les autres entreprises de l' échantillon. 

Il est donc probable que de telles motivations n ' impactent qu ' une minorité de PME, dont 

l'entreprise Récréation fait partie. 

Seule l' entreprise Voyage est concernée par l' impact des qualités relationnelles du 

propriétaire dirigeant sur le processus d ' internationalisation parmi les firmes de 

l' échantillon. Cet élément ne semble donc pas constituer un facteur important de la 

manière dont les PME s' internationalisent. 

Par ailleurs, il ressort des cas de Sport et Récréation que des capacités de 

motivation jouent un rôle déterminant sur leurs collaborateurs vis-à-vis des opérations 

internationales alors qu ' à contrario, les propriétaires dirigeants des entreprises Étanche, 

Voyage et Logement ne font pas participer le personnel de l' entreprise au processus 
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d' internationalisation: ces choix sont propres aux propriétaires dirigeants et aux styles 

de leadership qu ' ils exercent. 

À l'inverse, tous les propriétaires dirigeants semblent faire preuve de capacités 

d 'apprentissage qui facilitent l' internationalisation de leur entreprise, à l'exception du 

propriétaire dirigeant de Sécurité. 

3.2.3.4 Conclusion 

La conception de la grille d' analyse du processus d'internationalisation des PME a 

permis de mieux comprendre la manière dont les PME procèdent à leur 

internationalisation, comme nous l' avons vu plus haut. On remarque toutefois, au sein 

des entreprises de l' échantillon quelques similitudes dans leur processus 

d'internationalisation, ainsi que d ' importantes différences. Il est normal que ces 

processus diffèrent les uns des autres car chaque PME est unique et évolue dans un 

contexte particulier. 

Les éléments soulignés ne peuvent cependant pas être généralisés. En effet, on 

remarque une grande disparité dans les processus d'internationalisation, alors qu'aucun 

lien n' a été établi entre les éléments récurrents dans les processus d ' internationalisation 

des PME et leur succès dans cette démarche. Certaines PME qui font beaucoup d'efforts 

et prennent soin de la manière dont elles internationalisent leurs activités échouent. À 

l' inverse, d'autres entreprises qui ne font pas d ' efforts, et qui n'avaient peut-être même 

pas envisagé cette possibilité s'épanouiront pleinement dans un tel environnement. Cette 

étude permet simplement de distinguer certaines récurrences quand les PME viennent à 

internationaliser leurs activités. 

Enfin, la grille d 'analyse construite à partir de la revue de littérature ainsi que de 

l'outil développé par St-Pierre et Perrault (LaRePE, 2008) permet une étude de l'étendue 
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des éléments à analyser pour bien comprendre le processus d' internationalisation des 

PME. Cette grille est enrichie marginalement par les cas de l'échantillon. La grille 

d'étude n'est toutefois pas exhaustive pour autant, et peut faire l'objet d' améliorations 

dans le futur. 
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CHAPITRE 4 - CONCLUSION DE L'ÉTUDE 

Cette partie vise à conclure le mémoire réalisé. Après avoir exprimé notre 

conclusion, nous identifierons les retombées de notre recherche. Par la suite, les limites 

relatives à l' étude seront exposées, lesquelles seront suivies par diverses avenues de 

recherche que suggère notre analyse. 

4.1 CONCLUSION 

La présente étude a pour objectif de comprendre la manière dont les PME 

procèdent à l' internationalisation de leurs activités. Nous avons réussi à analyser ces 

processus, en grande partie à l' aide de la littérature. Un recoupement de la littérature 

issue de différents sujets de recherche a permis de développer une grille d'analyse 

pertinente pour les processus d' internationalisation des PME. 

L' identification des concepts liés a permis de démontrer l'existence d'étapes 

régulièrement observées. Il est désormais possible de citer quelques éléments recensés 

de manière récurrente dans les cas étudiés. Le cheminement international suivi par les 

entreprises étudiées est souvent initié par la perception d'un stimulus à 

l' internationalisation, accompagnée d' une identification des risques et des barrières. Par 

la suite, les PME procèdent généralement à une .phase de planification du processus 

d' internationalisation et de collecte d' informations. L' identification des objectifs puis la 

prise de décision ainsi que le démarrage des activités à l' international surviennent. 

Éventuellement, les entreprises procèdent ensuite à une évaluation de leur processus 

d' internationalisation. 

Par ailleurs, cette étude a permis de souligner le fait qu'il n'existe pas de modèle, 

pour le moment, qui permette d'étudier l' intégralité des processus d' internationalisation 

des PME. Toutefois, une certaine compatibilité voire une complémentarité a pu être 

remarquée entre les modèles d' internationalisation progressive et les modèles 
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d'internationalisation non progressive, qui permet d'expliquer plus précisément la 

manière dont les PME de notre échantillon procèdent à l' internationalisation de leurs 

activités. 

4.2 INTÉRÊT DE LA RECHERCHE 

À notre connaissance, il n'existe pas d'étude ayant été menée à la fois de manière 

inductive et de manière déductive sur le processus d' internationalisation des PME. Si de 

nombreuses théories ont vu le jour concernant le processus d' internationalisation (Bilkey 

et Tesar, 1977; Johanson et Vahine, 1977, 2009; Knight et Cavusgil, 1996; Oviatt et al., 

1994), les vérifications empiriques sont encore trop peu nombreuses et pas assez 

concluantes (Benito et Gripsrud, 1992; Sullivan et Bauerschmidt, 1990), d' où la 

nécessité d'étudier le processus d' internationalisation des PME plus en profondeur. La 

combinaison des dimensions déductive et inductive permet également de contribuer à la 

communauté scientifique, en nous rapprochant au maximum du processus 

d' internationalisation propre aux PME. 

Cette étude présente également un intérêt pour les décideurs politiques, dans le but 

d'accompagner plus efficacement les petites structures dans leur démarche 

d' internationalisation via des programmes d' aide et de soutien, ainsi que pour les 

dirigeants d'entreprises et la communauté scientifique en général (Katsikeas et al. , 2000; 

Khayat, 2004; Leonidou, 2004; Sousa, 2004; St-Pierre, 2004). Une compréhension 

accrue de la manière dont les PME internationalisent leurs activités permettra un 

meilleur soutien de la part des gouvernements, ainsi qu 'une vision plus précise de ce que 

peut représenter l' internationalisation des activités, à la fois pour les propriétaires 

dirigeants, la communauté scientifique et les décideurs politiques. 

D'un point de vue managérial, cette étude permet une revue des éléments relatifs 

au processus d' internationalisation des PME qui peut être utile aux propriétaires 
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dirigeants qui souhaitent internationaliser les activités de leur entreprise. Ce mémoire 

permet d'évaluer la complexité relative d' un tel processus, mais également de mesurer 

l' impact positif généralement observé par les entreprises qui se sont déjà 

internationalisées. Les multiples éléments présentés dans les cas peuvent également les 

inspirer afin d' internationaliser au mieux leurs activités. 

4.3 LIMITES DE LA RECHERCHE 

Par ailleurs, il convient de présenter certaines limites relatives à l' étude. 

Un risque de décontextualisation et de comparabilité (Laroche et Sou lez, 2012) des 

cas est à souligner, compte tenu du fait que les données ont été collectées par différentes 

personnes. D'autre part, les entreprises n' évoluent pas forcément dans des 

environnements similaires. De plus, les PME ne procèdent pas nécessairement à leur 

internationalisation au cours de la même période, ni au même stade de développement 

de l' entreprise: ces paramètres diffèrent pour chaque cas. 

Toutefois, on peut souligner que cette limite est atténuée par le fait que la structure 

et l' information contenue dans ces rapports de stages a été définie auparavant par 

l'équipe pédagogique du diplôme: le plan des rapports de stage ainsi que la méthode 

d'analyse des entreprises est donc la même pour chaque étudiant. 

Par ailleurs, les données utilisées dans cette étude sont des données secondaires. 

Cet élément doit être pris en compte car la collecte des données est effectuée 

initialement dans un autre but que celui de ce mémoire de recherche, à savoir l'obtention 

de leur diplôme pour les étudiants. Cette caractéristique induit une possible 

incomplétude des informations mises à notre disposition dans les rapports de stage pour 

les besoins de notre étude. 
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Enfin, la taille de notre échantillon constitue la dernière limite identifiée dans notre 

étude. Le nombre restreint de cas étudiés représente difficilement la population étudiée 

ici, à savoir les PME internationalisées. 

4.4 A VENUES DE RECHERCHE 

La présente étude ouvre de nouvelles possibilités de recherche sur le processus 

d' internationalisation des PME. En effet, cette étude ayant été réalisée avec des données 

secondaires, il serait utile de confronter ces résultats avec ceux d' une étude similaire 

traitant de données primaires. Il pourrait également être opportun de prolonger ou non 

les résultats obtenus ici avec une étude réalisée sur un échantillon de dimension plus 

importante. 

D'autre part, l' étude de la relation existante entre le processus 

d' internationalisation des PME et la performance de ces entreprises à 

l' internationalisation peut s' avérer pertinente afin de mieux comprendre l' impact du 

processus sur le succès de l' internationalisation. 

Par ailleurs, la construction d'échantillons plus homogènes peut constituer une 

avenue intéressante afin de vérifier si certaines tendances se dégagent selon les 

différents critères de construction. On peut citer les critères suivants comme exemples: 

le secteur d'activité (manufacturier ou tertiaire), l' emplacement géographique de la 

firme ou encore 1a destination d' internationalisation. En effet, le processus 

d' internationalisation des PME constitue un champ très vaste. Le séquençage de cette 

population pourrait donc faire émerger des résultats plus probants. 

Enfin, nous avons souligné ici le rôle de la phase de planification et de réflexion 

du processus d' internationalisation. Étudier son impact sur la réussite ou l' échec de 

l' internationalisation des PME peut s' avérer pertinent. 
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ANNEXE 

GUIDE D 'ENTRETIEN SUR LE PROCESSUS D ' INTERNATIONALISATION DES 

PME 
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SECTION 1 : INFORMATIONS GÉNÉRALES et PROFIL DE L'ENTREPRISE 

L'internationalisation se présente sous plusieurs formes dans les entreprises et aucune de 

celle-ci n'est préférable ou supérieure à une autre. Voici une brève description des 

différentes modalités d'internationalisation. Nous vous demandons de cocher celle(s) qui 

caractérise(nt) votre entreprise. Par ailleurs, si ces définitions sont incomplètes et 

qu ' elles ne couvrent pas toutes les dimensions de votre entreprise, vous êtes invité à 

l'indiquer à la dernière ligne du tableau. 

Internationalisation commerciale : Touche les flux de marchandises à l' entrée et à la sortie, 0 
exportation, importation, sous-traitance à l' étranger, accords, dé localisation, etc. 

Internationalisation technologique : Influence le choix des structures et systèmes de production ainsi 0 
que des technologies de gestion. 

Internationalisation fonctionnelle: En soutien aux autres, elle touche aux systèmes internes de gestion, 0 
dont les activités de gestion, de coordination et de contrôle incluant les systèmes d' information 

Autre forme d'internationalisation : 0 

Veuillez nous fournir une description sommaire des deux principaux produits de votre 

entreprise: 

Description 
Matériau de base entrant dans sa composition 

(ex: bois, plastique, métal, ... ) 

Quelle est l' année de création de l' entreprise? ___ _ 

Quelle partie de votre chiffre 
d'affaires représente-t-i1? 

% 

% 

Depuis combien d'années l'entreprise est-elle engagée dans des activités internationales? 

Dans quelle phase de son développement se trouve présentement l'entreprise? 
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Création (L'entreprise n'a pas encore de clientèle et son projet est en développement) 0 

Démarrage (Le projet est clairement défini ou le prototype est terminé et l'entreprise commence la 0 
commercialisation) 

Croissance lente (Les ventes augmentent légèrement) 0 

Croissance rapide (Les ventes augmentent plus vite que la croissance de l' économie) 0 

Maturité (Les ventes ont cessé de croître) 0 

Déclin (Les ventes ont commencé à décroître) 0 

Pour l'année en cours, veuillez indiquer, sur une période de douze mois (un an) : 

Nombre d'employés: 

Nombre de langues différentes parlées 
dans l' entreprise 

Pourcentage des ventes à l' étranger: 

Pourcentage des ventes dédiées R-D : 

Pourcentage des employés autre nationalité: 

Pourcentage des achats à l' étranger: 

Pourcentage du personnel dédié R-D : 

Veuillez indiquer, pour les deux dernières années, le pourcentage aRproximatif des 

ventes qui sont (le total ne doit pas dépasser 100 %) : 

Attribuables à des produits nouveaux % 

Attribuables à des produits modifiés % 

Attribuables à des produits non modifiés % 

TOTAL 

Est-ce que votre entreprise exécute des contrats de sous-traitance pour d'autres 

entreprises? 

Non D Oui D pour ___ % de notre production l'an dernier 
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SECTION 2 : INTERNATIONALISATION 

[origine] 

1. Première expérience à l'international 

1.1 Quel a été le «déclic» de l'intégration d'une dimension internationale à vos 

activités (achat d'équipements, exportation, choix des technologies, 

approvisionnement, sous-traitance, etc.)? 

1.2 Est-ce l'initiative d'une personne de l'entreprise ayant une première expérience 

internationale ou s'il s'agissait d'une décision stratégique du dirigeant principal ou 

de la direction de l'entreprise? 

1.3 Quelles étaient les motivations justifiant cette décision? 

[situation actuelle] 

2. Dimension de l'internationalisation et moyens déployés 

2.1 Si vous réalisez des ventes à l' étranger, pouvez-vous indiquer les pays visés? 

Motivations et facteurs déclencheurs 

Opportunisme 

Salon~ - Rencontres 
de gens d' affaires 

Saturation du marché local 

Moyens déployés pour répondre à ces demandes 

investissement dans le Embauche de personnel Création 
système de production supplémentaire d 'alliance 

Identification d'un Autre 
responsable 

165 



2.2 Si vous vous approvisionnez à l'étranger, pouvez-vous indiquer les pays visés? 

Motivations et facteurs déclencheurs 

Urgence de réduire les 
coûts 

Besoin d'approvisionnement de 
qualité 

Opportunité identifiée par 
un employé 

Moyens déployés pour « identifier» ces sources d'approvisionnement 

Autre 

Salons - Rencontres de 
gens d'affaires 

Visite industrielle Tourisme Suggestion Autre 
d' un employé 

Moyens déployés pour intégrer ces sources d'approvisionnement à votre système de production 

Investissement dans le 
système de production 

Embauche de personnel 
supplémentaire 

Investissement dans les 
technologies de communication 

Autre 

2.3 Si votre structure de production est composée de systèmes ou d'équipements 

fabriqués à l'étranger, pouvez-vous indiquer: 

Le(s) pays d'origine des équipements: ___________ _ 

Motivations et facteurs déclencheurs 

Besoin technologique 
particulier 

Tendance dans le secteur 
d' activités 

Influence des concurrents Autre 

Moyens déployés pour (( identifier» ces systèmes ou équipements 

Salons - Rencontres de 
gens d'affaires 

Visite 
industrielle 

Suggestion d'un 
employé 

Moyens déployés pour intégrer ces systèmes et équipements à votre structure de production 

Embauche ou formation 
de personnel 

Analyse de la structure de Réorganisation 
production 

Autre 

Autre 

2.4 Si l'organisation de vos fonctions de gestion, de contrôle, de supervision est 

internationali!!ée, pouvez-vous indiquer: 

Combien de salariés sont dédiés aux activités internationales ici? 

Combien de salariés sont dédiés aux activités internationales à l'étranger? 
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2.5 Est-ce que l' internationalisation de vos activités a mené à des changements à 

l'organisation et aux façons de faire de votre entreprise? Si oui, expliquez 

comment. 

2.6 Comment surveillez-vous l' évolution des marchés internationaux (technologies 

émergentes, nouveaux produits, concurrents, etc.)? 

2.7 Au-delà des bénéfices attendus par une augmentation de la compétitivité, les 

achats à l' étranger ont-ils influencé ou affecté les ventes à l'étranger? 

[réseautage, lien sociaux, capital social] 

3. Stratégie solitaire ou stratégie relationnelle 

3.1 Participation à des réseaux de gens d' affaires qui discutent de questions liées à 

l' internationalisation ou la mondialisation 

3.2 Participation à des conférences, séminaires ou journées de formation sur 

l' internationalisation 

3.3 Utilisation des services d' organismes externes pour vous guider ou vous aider dans 

vos activités internationales? 

3.4 Partenariats commerciaux ou internationaux (profiter de l' expertise externe, des 

réseaux, des contacts sur place, etc.). 
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[incidences, résultats] 

4. Pouvez-vous identifier quelles sont les « retombées » de l' internationalisation pour 

votre entreprise en indiquant si elles sont positives ou négatives? 

[stimulants, freins, facteurs influant sur la réussite] 

5. Facteurs ayant influencé la réussite des activités internationales. 

5.1 Parmi les prmclpaux obstacles à l' internationalisation, indiquez ceux que vous 

avez rencontrés et comment vous les avez résolus? 

Obstacles externes à l' entreprise sur lesquels vous n'avez aucun contrôle. 

Obstacles internes qui sont liés à l' organisation et aux ressources de 

l' entreprise. 

Obstacles informationnels liés aux sources et à la disponibilité de l' information 

pertinente. 

Obstacles opérationnels liés à l'organisation de la production. 

5.2 Quels sont vos atouts déterminants à l' international? 

5.3 Quel est le principal risque que vous redoutez à l' international? 
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[entrepreneuriat] 

6. Profiles) des dirigeants d'entreprise 

Formation (niveau, domaine, endroit) 

Expériences à l' étranger avant de diriger l' entreprise 

Engagement dans des associations de gens d'affaires 

Aspirations et objectifs personnels pour l' entreprise 

Valeurs personnelles 

[en savoir plus] 

7. Anecdote sur l'internationalisation 

Dans le cadre de vos opérations à l'international, une aventure particulière (à 

laquelle vous ne vous attendiez pas) vous a-t-elle marqué? Pouvez-vous nous la 

raconter? 

y a-t-il autre chose dont nous n'avons pas discuté et que vous jugez pertinent de nous 

faire part en regard de l'internationalisation de votre entreprise? 
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