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Résumé :

Cet article aborde le théme du développement stratégique des PME internationales. Il
appréhende deux aspects particuliers. L’engagement international de ces organisations
conduit-il a une extension globale de leur marché ? Font-elles le choix d’une implantation sur
de nouveaux marchés en misant sur leurs activités d'origine ou en soutenant des activités
d'innovation ? Afin de répondre a ces questions, les données provenant d'une enquéte
européenne et concernant 450 PME provenant de trois pays méditerranéens ont été exploitées.
Les résultats montrent qu’une majorit¢é de PME internationales bénéficient d’une extension
globale de leur marché. De surcroit, I’internationalisation est souvent menée de paire avec

certaines formes d’innovation comme le développement de nouveaux produits ou services.
Mots clés : PME, international, innovation, extension des marchés, stratégie.

Abstract:

This article deals with the topic of international SME's strategic development. Two main
questions are particularly developed. Does international commitment of SMEs conduct them
to extend their markets? Which choices they do between the development of their original
activities or to gain new markets via innovation activities? The empirical investigation uses a
sample of 450 manufacturing SMEs based in Europe. Findings indicate that international
commitment of SMEs is done in parallel way with domestic market's extension. Furthermore,
internationalization seems to be compatible with certain innovation forms as new

product/service development.

Key Words: SMEs, internationalization, innovation, markets extension, strategy.
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Introduction

Compte tenu de la mondialisation et de I’intensification des échanges, il est admis aujourd’hui
que les PME ont intérét a chercher de nouvelles débouchées au-dela de leurs frontiéres
nationales. Cette manceuvre apparait, dans un contexte économique marqué par une instabilité
et des pressions concurrentielles grandissantes, comme une stratégie pertinente (Agndal et
Chetty, 2007 ; Ortiz et Lombardo, 2009).

Toutefois, si l'internationalisation peut étre per¢ue comme une stratégie d'extension ou de
croissance des marchés, cette orientation n’est pas sans risque et recouvre une réalité
complexe : nouvelles attentes des clienteles étrangeres, réglementations internationales, etc.
(Wright et al., 2007 ; Brouthers et al., 2009)

Face a cette situation, les PME concernées doivent s’adapter et, dans le méme temps,
continuer a faire évoluer leur savoir-faire afin de conserver une différenciation vis-a-vis de
leurs concurrents. Elles auront, en particulier, a développer leur capacité d'innovation, souvent
présentée comme un ¢élément clé de l'internationalisation (St-Pierre et al., 2006 ; O’Cass et
Weerawardena, 2009).

Dans ce contexte, les PME se doivent d’allouer différentes ressources (financieres, attention
des dirigeants, efc.) a l’internationalisation tout en continuant a soutenir leurs activités
d'innovation. Il s'agit d'éviter une dispersion trop importante des actifs et des investissements
de l'entreprise, le risque étant d'obtenir des résultats décevants ou insuffisants a l'international

et de perdre des parts sur son marché domestique'.

Il parait donc légitime de réfléchir au développement stratégique et aux réalisations des PME
internationales. Deux aspects particuliers seront appréhendés dans cet article. L’engagement a
I’international conduit-il ces organisations, compte tenu d’un potentiel de ressources
mobilisables faible et des problémes liés a leur répartition, a une extension de leur marché
dans sa globalité ? En relation avec ces aspects de croissance, il est intéressant de caractériser
les fagons avec lesquelles cet engagement se matérialise : en particulier, les PME engagées

sur des marchés étrangers parviennent-elles a maintenir certaines activités d'innovation ?

Afin d'apporter des éléments de réponse aux interrogations précédentes, le présent article est
structuré de la facon suivante. La premicre partie propose un état des principales
connaissances sur les PME présentes sur des marchés internationaux. Elle présente également
des ¢léments liés au développement de l'innovation dans le contexte spécifique de ces
structures. La deuxiéme partie précise les aspects méthodologiques de cette recherche

développée a partir d’'une enquéte portant sur les PME de trois pays européens du pourtour

' Différents termes sont utilisés dans la littérature afin de désigner le marché d’une entreprise. « Local »,
« domestique », « d’origine », « régional » ou, encore, « national » sont ainsi souvent utilisés pour établir le
contraste avec les marchés étrangers ou internationaux. Dans cet article, nous utiliserons les termes
«domestique» et «international» pour, respectivement, distinguer le marché national et historique d’une PME des
éventuels marchés existants au-dela de ses frontiéres nationales.
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méditerranéen. La troisiéme partie restitue les résultats de ce dispositif. Enfin, la quatriéme

partie propose une discussion des principaux €¢léments dégagés.

1. PME et internationalisation : cadre conceptuel

L’objectif de cette premicre partie est de présenter les concepts clés mobilisés dans notre
recherche. Dans un premier temps, nous évoquons les principales contributions théoriques
concernant I’internationalisation des PME, 1'approche par les étapes et celle par les réseaux,
en particulier. Dans un deuxiéme temps, nous mobilisons différents éléments liés a

I’innovation et a son développement dans le contexte des PME internationales.

1.1. Stratégies des PME et internationalisation
De nombreuses définitions du concept d’internationalisation existent dans la littérature. Nous
retenons celle proposée par Ruzzier et al. (2006). Selon ces auteurs, 1’internationalisation
d’une entreprise est synonyme de 1I’expansion géographique de ses activités économiques au-

dela des frontiéres nationales.

Plusieurs motivations peuvent étre a l'origine de la décision d'internationalisation d’une
entreprise. Selon Autio et al. (2000), il peut s'agir de motivations proactives (pull) ou
réactives (push). Emanant souvent de l'entreprise, les motivations proactives sont associées a
un comportement agressif et a une recherche délibérée d’opportunités (profit attractif, offre
commerciale, par exemple). Les motivations réactives proviennent généralement de
I'extérieur. Elles concernent les actions des entreprises en réaction aux changements de
I’environnement et/ou des conditions de marchés (démantélement des barriéres douaniéres,

évolution du systéme social d’un pays, etc.).

La nature et /ou la capacité de réponse a ces motivations varie selon la stratégie de
l'entreprise, mais aussi de ses ressources. Plus précisément, la taille de l'entreprise peut étre
vue comme un indicateur de ses ressources et capacités organisationnelles (O’Cass et
Weerawardena, 2009). De nombreuses recherches (Aragon-Sanchez et Sanchez-Marin, 2005 ;
Fillis, 2007 ; Grimes et al., 2007) suggerent ainsi que les PME mobilisent moins de ressources
(financieres, techniques, humaines) que celles détenues par les grandes organisations. De fait,
la "resource poverty" (Welch et White, 1981) de ces structures est présentée comme 1’une des

principales explications de leur spécificité¢ (Raymond, 2000).

Il convient de souligner, par ailleurs, que ces caractéristiques peuvent varier d’une PME a
I’autre (Saporta, 1986 ; Julien et Marchesnay, 1988 ; Torres, 1999 ; Premaratne, 2001). En
effet, les PME forment un univers trés hétérogéne (Raymond et al., 2001 ; St-Pierre, 2003) en
raison de leur appartenance sectorielle (fabrication, services, commerce, etc.), de leur
dimension (travailleurs autonomes, petites entreprises, efc.), du type et de I’autonomie de leur
activité (organisme a but lucratif versus sans but lucratif, entreprise indépendante versus
regroupement, coopérative ou réseau, etc.), de leur organisation (plus ou moins structurée), de

leur insertion sur le marché (parfois en pointe, parfois tres en retard), etc.
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Ainsi, la diversit¢é des PME se traduit par une variété importante quant aux facons de
s'engager sur les marchés étrangers (Chetty et Campbell-Hunt, 2003 ; Aspelund et al. 2007).
Les PME peuvent choisir entre plusieurs modes d’entrée a I’international (Coviello et
McAuley, 1999 ; Dhanaraj et Beamish, 2003 ; Rasheed, 2005), notamment, les IDE
(Investissements Directs a 1'Etranger), les joint-ventures ou 1I’exportation. Cette dernicre reste
la forme la plus privilégiée par les PME quand elles s’internationalisent (Leonidou et al.,
2002 ; Pett et Wolff, 2003 ; Wolff et Pett, 2000 et 2006).

En outre, les PME internationales peuvent développer différentes options stratégiques (Wolff
et Pett, 2000 ; Julien et Ramangalahy, 2003). Globalement, les grandes orientations qui leur
sont offertes s'articulent autour du lancement et/ou du renouveélement de nouveaux produits,
du renforcement du taux de pénétration dans les pays clients ou encore de 1'exportation vers

de nouveaux pays (Monnoyer 1990).

Bourcieu (2000) constate que la différenciation des produits et la spécialisation sont les deux
principales manceuvres stratégiques pratiquées par les PME internationales. La stratégie de
spécialisation correspond a la focalisation de la structure concernée sur son activité d’origine.
Elle est privilégiée par les PME compte tenu de leurs ressources limitées (Saporta, 1986 ;
Hutchinson et al., 2005). Comme le notent Wolff et Pett (2000) et Kelafsky (2004), cette
stratégie permet de mieux servir des segments bien définis et mieux cernés. La stratégie de
différenciation revient a se démarquer des concurrents. Elle peut s’exprimer de quatre facons
différentes (Namiki, 1988) : avec des actions marketing, avec une segmentation (capacité a
offrir des produits spécialisés pour des groupes de clients spécifiques), avec une innovation
(capacité a offrir des produits avec une technologie supérieure) et, enfin, avec la production

des services (basée sur la qualité des produits et/ou services fournis aux consommateurs).

Différentes recherches précisent que ces stratégies peuvent €tre menées de facon plus ou
moins agressive. Ainsi, Julien et al. (1998) identifient trois types de PME internationales
selon la nature proactive de leur stratégie de développement. Les PME opportunistes (ou
sporadiques au sens de Katsikeas, 1996) ne poursuivent pas une orientation stratégique claire
a I’égard du développement international et mobilisent peu de ressources a cet effet. Leur
principale préoccupation est de tirer profit des premiéres occasions d’affaires qui se
présentent (généralement sous la forme de commandes non sollicitées ou d’autres formes
d’occasions prétes a étre exploitées). Les PME en phase de transition manifestent une volonté
de développement international qui se traduit par des actions concreétes : développement d’un
marketing international, définition d’orientations stratégiques reflétant la volonté de
développement ou, encore, mise en place de pratiques de veille sur les marchés étrangers. Les
ressources mobilisées sont considérables, mais peuvent, toutefois, s’avérer insuffisantes pour
permettre aux entreprises de franchir le cap a I’international. Enfin, les PME professionnelles
poursuivent une orientation stratégique clairement définie a I’égard du développement

international. Leurs dirigeants manifestent de facon explicite leurs engagements envers les
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activités internationales et les ressources mobilisées sont, a cet effet, importantes. Au fur et a

mesure de leur expérience a I’étranger, ces PME tendent a s’autonomiser.

Dans la perspective de ces travaux, Laghzaoui (2009) suggére que l'internationalisation des
PME peut étre tenue comme le résultat d’une combinaison dynamique de différentes
ressources et compétences qu’elles détiennent ou qu’elles controlent. L’entreprise peut
construire cette combinaison d’une maniére ponctuelle et indépendante du temps ou la batir
de fagon évolutive et graduelle (Boutary, 2006 ; Pla-Barber et Escriba-Esteve, 2006). Pour
I’essentiel, ces développements rejoignent les éléments présentés dans de nombreux travaux

autour de la théorie des étapes et/ou l'approche par les réseaux.

Depuis les années soixante-dix, la théorie des étapes domine les recherches sur
I’internationalisation des PME (Gankema et al., 2000). Précurseurs en la matiere, Johanson et
Vahlne (1977) ont développé un modele original, « d’Uppsala ». L’internationalisation y est
représentée comme un processus linéaire composé¢ d’un ensemble d’étapes que l'entreprise
franchit au fur et a mesure qu'elle apprend sur les marchés internationaux. Deux concepts sont

centraux dans cette approche : le processus d’apprentissage et la distance psychologique.

En analysant I’internationalisation comme un processus d’apprentissage graduel, ce modele
place I’expérience acquise progressivement par le dirigeant et 1’organisation comme la clé de
cette internationalisation (Johanson et Vahlne, 1977). Ainsi, en intégrant des connaissances
tirées de son expérience sur les marchés étrangers, I’entreprise alimente son processus de
décision. La distance psychologique est définie comme 1’ensemble des différences culturelles
et linguistiques ayant une influence sur la circulation de 1’information et la prise de décision
dans les transactions internationales. Ainsi, au fur et a mesure que 1’expérience internationale
s’accroit, la distance psychologique qui sépare une PME de nouveaux territoires étrangers se
réduit. La diminution de la distance psychologique favorise une progression plus étendue et

une utilisation plus compléte des opportunités offertes par les différents pays servis.

L’approche par les réseaux s’est développée a partir des travaux de 1’école d’Uppsala. En
effet, Johanson et Vahlne (1990) ont réexaminé leur mode¢le initial et ont mis en perspective
I’importance de la position de la firme dans son réseau. L’internationalisation est dés lors
définie comme celle d’un réseau se développant a travers les relations commerciales réalisées
avec des entreprises d'un ou de plusieurs pays étrangers. L’établissement de relations
financieres, technologiques et de marché avec les autres acteurs du réseau permet aux
organisations concernées d’étendre leurs connexions, formelles ou informelles, et d’élargir
progressivement leurs activités en dehors de leur territoire national jusqu’a devenir

internationales (Gemser et al., 2004).

La considération des réseaux offre une nouvelle perspective d’interprétation du processus
d’internationalisation, particuliérement lorsqu’il s’agit des PME ; leur appartenance a un
réseau peut-étre tenue pour un facteur essentiel de développement compte tenu de leurs
ressources limitées (Spence et Crick, 2009). Elle permet ¢galement de mieux comprendre les

PME qui s’internationalisent de fagon précoce (Aspelund et al., 2007) et peuvent exporter
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dans de nombreux pays I’année méme de leur création ou en période de démarrage (Torres,
2004). Ces International New Ventures (Oviatt et McDougall, 1994) ou Born globals
(Madsen et Servais, 1997) s’appuient sur certaines ressources individuelles comme la
formation et I’expérience (Fischer et Reuber, 1997 ; Ortiz et Lombardo, 2009), la vision
internationale (McDougall et Oviatt, 2000), organisationnelles (comme les avancées
technologiques ¢évoquées par Pla-Barber et Escriba-Esteve, 2006), mais ¢également
relationnelles (Etemad, 2005 ; Mort et Weerawardena, 2006 ; Evers et Knight, 2008).

En synthese, la diversité des approches décrivant le processus d’internationalisation des PME
refléte la variété de leurs facons de s'engager sur les marchés étrangers (Aspelund et al. 2007).
En outre, I’ouverture internationale des PME semble souvent appeler un savoir-faire original,
comme, par exemple, la concevoir de nouveaux produits ou de nouvelles prestations (Ageron,
2001 ; St-Pierre et al., 2006 ; Wolff et Pett, 2006). En d’autres termes, l'innovation constitue

un élément essentiel de l'internationalisation.

1.2. Innovation et PME internationales
L'innovation fait 1'objet de nombreuses définitions (Otero-Neira et al., 2009). Depuis les
travaux précurseurs de Zaltman et al. (1973) et Barreyre (1975) notamment, elle a été
présentée comme la mise en ceuvre originale et porteuse de progrés d’une découverte, d’une

invention ou simplement d’un concept.

Différents chercheurs (Marchesnay et Fourcade, 1997 ; Julien, 2005) proposent ainsi des
typologies de I’innovation. En fonction du critére retenu, celle-ci est classée selon sa nature
ou sa dominance (innovation technologique, commerciale, organisationnelle, efc.), les
niveaux d’application (innovation de produit, de procéd¢, organisationnelle) ou I’ampleur des

changements (innovation radicale, incrémentale ou graduelle).

De leur coté, Johne and Davies (2000) identifient, outre les innovations de produit, celles
portant sur le marché et le processus. Les premiéres se référent au mix des marchés de
I’entreprise et a la facon dont les marchés sélectionnés sont servis ; les secondes innovations

concernent I'amélioration des opérations et des capacités internes de l'entreprise.

Marchesnay (2003) et Julien et Ramangalahy (2003) précisent également que le
développement du volume des opérations a l'international passe par la pérennisation d’un
effort d’innovation. Cette derniére s’exprime par une adaptation de certaines caractéristiques
du produit et/ou des demandes des partenaires clients ou des distributeurs. En d’autres termes,
il s’agit de se démarquer en permanence de la concurrence. C’est vraisemblablement pour
cette raison que les PME internationales sont souvent présentées comme plus innovantes (St-
Pierre, 2003) et disposant de savoir-faire précis, orientés vers les besoins de leurs clients
(Ageron, 2001).

Dans cette perspective, les travaux de Yang et al. (2004) sur des PME taiwanaises ou ceux de
Tseng et al. (2004) concernant des PME nord-américaines apportent un éclairage intéressant.
Ils soulignent I’impact positif des activités de Recherche et Développement et des capacités a
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développer de nouveaux produits ou processus sur le degré d'engagement ou d’expansion des
PME a [linternational. Ces activités permettent d’accroitre le taux d’innovation des
entreprises et leurs capacités a offrir aux marchés étrangers des produits distinctifs leur

conférant ainsi une avancée sur d’éventuels rivaux.

Les développements précédents montrent que des stratégies de renforcement de I’innovation
sont souvent envisagées par les PME (Saporta, 1997). Elles sont, notamment, susceptibles
d’amener un supplément de chiffre d’affaires par I’intermédiaire d’une extension de leur

marché a I’échelle nationale (Bréchet, 1996) ou internationale (Saporta, 1997).

Dans le méme temps, il est a rappeler que ces structures font face a un déficit de ressources
contraignant leurs orientations stratégiques (Torrés, 1999 ; Gueguen, 2004). En particulier,
l'innovation peut favoriser la dispersion des ressources au sein des organisations concernées
entrainant, par la-méme, la disparition d'un avantage concurrentiel. Cela se retrouve
¢galement en contexte international (OCDE, 1997) : en tendance, la taille semble pénaliser la
capacité¢ des PME a se développer a I’international ou, plus précisément, rend cette alternative

stratégique moins accessible (St-Pierre, 2003; Camison et Lopez, 2010).

Nous comprenons donc les difficultés des PME a statuer entre ces différentes options
stratégiques. Cet arbitrage est encore plus complexe quand on sait que d’autres facteurs
peuvent intervenir. En particulier, les technologies de l'information et de la communication
jouent un role de plus en plus important dans le fonctionnement des organisations et dans la

diffusion des innovations (Amabile, 2007).

Pour I’ensemble des raisons et des arguments précisé€s dans cette partie, nous avons souhaité,
a partir d'un dispositif d’enquéte original, explorer et comprendre les modes de
développement stratégique des PME internationales : I’engagement sur des marchés étrangers
se traduit-il, dans le temps, par une extension globale du marché de ces structures, comment

se matérialise-t-il en termes de stratégies ?

2. Méthodologie de I’enquéte, constitution de DI’échantillon et
opérationalisation des variables

Les résultats présentés sont issus d’une enquéte développée dans le cadre d’un projet
européen (Espagne, France et Italie). Dans la perspective de constituer une base de données
concernant les PME, un questionnaire, a l'attention des dirigeants de ces structures ou de leurs
principaux responsables (contrdle de gestion, production, etc.), a été congu. En effet, ces
acteurs sont, de fagon caractéristique, les responsables du fonctionnement de leur structure et
les décideurs en termes d'allocation de ressources. A ce titre, ils peuvent étre tenus pour des
sources essentielles d’informations sur le fonctionnement de leur organisation (Coeurderoy et
Durand, 2001). Par la suite, une base de données a été constituée a partir du regroupement des
fichiers des partenaires européens du projet (chambre de commerce, conseils régionaux,

députation, etc.). Enfin, en fonction d’un critere de taille, des appartenances sectorielle et
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régionale puis par tirage aléatoire, une population de 15 000 entreprises a été constituée
permettant la réalisation de 4 500 questionnaires téléphoniques exploitables.

Pour les besoins de cet article, seules les PME ayant des effectifs de salariés inférieurs a 100
et supérieurs ou €gaux a 10 ont été retenues. En effet, des travaux récents (St-Pierre, 2003 ;
Kelafsky, 2004) soulignent, notamment dans les décisions d'internationalisation,
I’hétérogénéité et les différences de fonctionnement entre des structures mobilisant quelques
salariés et celles pouvant en compter une ou plusieurs centaines. Ce choix permet ainsi
d’éviter de comparer des PME avec des TPE (Trés Petites Entreprises) présentant des

trajectoires organisationnelles sensiblement différenciées (Marchesnay, 2003).

Par ailleurs, afin de comparer des PME homogenes, différentes sélections ont été opérées. En
premier lieu, nous avons gardé¢ les firmes ayant, au moins, une année d’existence. Il s’agissait
d’¢éviter de comparer des organisations nouvellement créées avec des entreprises présentes sur
leurs marchés depuis une ou plusieurs années. En effet, I’approche diffusionniste (Rogers,
1983) suggere que, dans ce cas, de nombreux apprentissages sont en cours. En second lieu, de
nombreux travaux (Julien 1994 ; Wtterwulghe, 1998) soulignent que [’appartenance
sectorielle (selon que I’entreprise ait situé ses activités dans un secteur traditionnel ou au sein
d’un secteur de pointe, etc.) peut étre tenue pour un facteur d’hétérogénéité¢ et de
différenciation important entre les PME. De fait, les PME (de 10 a 100 salariés) appartenant
aux secteurs de I’industrie étant les plus représentées dans notre base de données, nous avons
sélectionné les structures appartenant a ces seuls secteurs (a 1’exception des PME appartenant
au secteur des industries agroalimentaires) de facon a limiter les effets propres a
I’appartenance sectorielle. En outre, les premiéres analyses ont montré que plus de 90% des
PME disposant de 10 a 100 salari¢s étaient connectées a Internet. Par souci d’homogénéité,
nous avons retenu les structures utilisatrices des technologies de I’Internet. Enfin, nous avons
retenu les questionnaires dont les répondants avaient su répondre a des questions témoignant
de leur connaissance précise du fonctionnement de leur structure (type d’activités, évolution
du chiffre d’affaires, équipements technologies — notamment, les technologies de 1’Internet,
etc.). A la suite de ces différents filtres, nous obtenons un échantillon de 450 PME ayant, au
moins, 10 et, au plus, 100 salariés et existant depuis, au moins, une année. Toutes ces firmes
utilisent les technologies de I’Internet et appartiennent a 1’'un des secteurs d’activité de

I’industrie (hormis I’agroalimentaire).

En ce qui concerne 1’opérationalisation des variables liées a 1’international, les responsables
ont précisé€ si leur organisation était directement présente sur des marchés internationaux
(c'est-a-dire, I’entreprise diffusait des produits et/ou des services au-dela de leurs frontiéres
nationales). Précisons que, dans cet article, les entreprises proposant des produits et/ou
services sur des marchés internationaux uniquement par I’intermédiaire d’un ou de plusieurs
distributeurs, n’ont pas ét¢ définies comme des PME internationales. Seules les structures
ayant une présence physique sur un ou plusieurs marchés étrangers (c'est-a-dire, pratiquant
une exportation directe) ont été ainsi définies. Au final, 180 PME, c'est-a-dire 40% des
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entreprises de notre échantillon, possédaient une présence internationale. Ce résultat est plus
¢levé que ceux présentés dans certaines études récentes (Doole et al., 2006). Ceci s’explique
certainement par le fait que, dans notre échantillon, les TPE n’ont pas été retenues. Il en va de
méme pour les entreprises ne disposant pas de connexion a Internet. De méme, les
organisations appartenant a des secteurs d’activité faiblement exportateurs (le commerce de

détail et les industries agroalimentaires, notamment) n’ont pas été sélectionnées.

Compte tenu de notre question de recherche, nous n’avons pas souhaité présenter de résultats
pays par pays et donc développer des comparaisons entre les différentes zones géographiques
concernées par I’enquéte. Nous l'avons déja précisé, notre projet de recherche porte davantage
sur l'exploration et la compréhension des modes de développement stratégique des PME

internationales.

Pour I’opérationalisation des autres variables, les responsables ont également indiqué si le
marché de leur PME, dans son ensemble (c'est-a-dire, le marché domestique augmenté
d’éventuels marchés a 1’étranger) se situait dans une phase d’extension. Par ailleurs, nous
avons précisé, dans la partie précédente, qu’une forme d’innovation se situait au niveau du
développement de nouveaux produits et/ou services. Nous avons donc demandé aux
responsables si de nouveaux produits et/ou services avaient été développés dans leur structure
au cours des 12 derniers mois. Enfin, les répondants ont indiqué si leur entreprise disposait
d’une plate-forme Extranet et si elle utilisait les technologies de I’Internet afin d’établir des

relations avec certains de ses clients et de ses fournisseurs.

3. Résultats

Les premiers résultats (Tableau 1) mettent en perspective deux tendances. D'une part,
I’extension globale des marchés (c'est-a-dire, le marché domestique éventuellement augmenté
par celui atteint aprés un développement a international) est davantage la marque des PME
ayant une présence internationale. En effet, 62% de ces entreprises constatent une extension

globale de leurs marchés, alors que 43% des PME locales observent ce méme résultat.

D'autre part, parallélement a 1’extension globale des marchés des PME, il est intéressant de
préciser la proportion de ces structures ayant développé, au cours du dernier exercice, de
nouveaux produits ou services. Pour cet item, les résultats (derni¢re ligne du Tableau 1)
montrent une stabilité entre les PME internationales (46% ayant développé de nouveaux
produits et services au cours du dernier exercice) et les PME locales (42% ayant développé de
nouveaux produits et services au cours de la méme période). Pour les PME de notre
¢chantillon, le développement international ne semble pas pénaliser la capacité des entreprises
concernées a innover, c'est-a-dire, dans notre cas, a développer de nouveaux produits ou

services.
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Tableau 1 : PME, développement des marchés et de nouveaux produits ou services

| PME internationales | PME locales | Test

Dans son ensemble, le marché de la PME est en extension] 111 62% 116 43% ax2

La PME a développé des nouveaux produits et services sur le dernier exercice| 83 46% 113 42% NS

Il est possible de compléter I’analyse en vérifiant si, pour I’ensemble de nos PME, 1’extension
globale de leurs marchés est concomitante avec le développement de nouveaux produits ou

services (Tableau 2).

Tableau 2 : Extension des marchés et développement de nouveaux produits ou services

Dans son ensemble, le| Dans son ensemble, le Test
marché de la PME est | marché de la PME n’est es
en extension pas en extension
Au cours du dernier exercice, de nouveaux produits et services... o
r e ) 139 31% 57 13% Chi* = 66
...ont été développés par la PMHE
...n'ont pas été développés par laPME 88 19% 166 37%

Si I’on considére I’ensemble des PME (internationales et locales), les résultats révelent, pour
les firmes en situation d’extension globale de leurs marchés, un développement de nouveaux
produits ou services nettement plus soutenu. Ces résultats soulignent un fait important. En
effet, ils montrent que, pour les PME de notre échantillon, ces deux formes de diversification
(géographique et d'activité) peuvent, dans une proportion importante, €tre soutenues

simultanément.

Toutefois, compte tenu de notre champ de questionnement, il est pertinent de regarder
comment se comportent les PME internationales vis-a-vis de ces deux formes de
diversification. Une segmentation (cf. ci-apres) opérée sur la variable PME internationale puis
sur celles portant sur la diversification permet d’approfondir les résultats précédents. Elle
permet, plus précisément, de regarder si I’internationalisation ne modifie pas I’intensité de la

relation extension globale des marchés/développement de nouveaux produits ou services.

2 Test de significativité du Chi* ; N.S. : non significatif ; * p < 0,05 ; ** p <0,01 ; *** p < 0,001.
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La segmentation prolonge les résultats précédents. Elle met en perspective que les PME,
qu’elles soient internationales ou locales, bénéficiant d’une extension de leur marché (dans sa
globalité) développent des nouveaux produits ou services dans des proportions voisines :
respectivement 60% et 63% des PME internationales et locales se situant dans ce cas de
figure. Il est donc normal que, pour les structures présentes sur des marchés étrangers comme
pour les entreprises locales, les tests de significativité présentent des valeurs importantes (Chi?
a 27 pour les PME internationales, probabilité inférieure a 10-* ; Chi?> a 40 pour les PME
locales, probabilité inférieure a 10-’). Globalement, entre les structures internationales ou
locales, il n’apparait pas de différence au niveau du comportement stratégique li¢é au

développement de nouveaux produits et services.

Enfin, pour achever la présentation des résultats, il semble pertinent d’analyser certaines
caractéristiques des groupes obtenus a partir de la segmentation. Le tableau suivant met en
perspective une tendance forte : les PME internationales sont davantage utilisatrices des
technologies de I’Internet. D'une part, les pourcentages (de 48% a 58% pour les groupes n°1 a
4 des PME internationales) de ces structures, a la fois en relations électroniques avec certains
clients et certains fournisseurs, sont systématiquement plus élevés que ceux des PME locales
(de 33% a 42% pour les groupes n°5 a 8 des structures locales). Les PME internationales sont
donc davantage au cceur de réseaux électroniques. D'autre part, les pourcentages concernant
les équipements en plate-forme Extranet, sont, eux-aussi, systématiquement plus élevés pour
les structures internationales (de 26% a 48% pour les groupes n°1 a 4) que pour les PME
locales (de 3% a 10% pour les groupes n°5 a 8).
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Tableau 3 : PME, réseaux électroniques et équipements en plate-forme Extranet (probléme de mise en forme

comparativement aux autres titres)

Gl | G2 | G3 | G4 | G5 | G6 | G7 G8

La PME utilise les technologies Internet afin d’établir des relations
avec certains de ses clients et de ses fournisseurs

La PME dispose d'un Extranet | 26% | 48% | 27% | 25% | 3% | 9% | 10% | 9%

58% | 48% | 50% | 50% | 34% | 42% | 33% | 42%

4. Interprétation des résultats et discussion

Les résultats précédents suggerent une relation entre 1’engagement sur des marchés étrangers
des PME étudiées et I’extension de leur marché dans sa globalité, c'est-a-dire des marchés
domestiques de ces entreprises ajoutés a celui ou a ceux issus de I’internationalisation. En
effet, 62% des PME internationales constatent une telle extension pour 43% des PME locales.
Si ’on tient compte des caractéristiques intrinseéques de ces petites structures ainsi que des
difficultés liées a une présence a I’international, il est difficile de suggérer que cette extension
provienne exclusivement du développement des ressources dans les PME internationales. Il
est probable que les responsables de ces dernieres aient su trouver puis pérenniser différents
équilibres dans I'exploitation des ressources (financiéres, technologiques, attention des
dirigeants, etc.) déja présentes, au moins pour partie, dans leur organisation. Le maintien et
I’adaptation de ces équilibres a permis a ces organisations d'ancrer leur présence sur leur
marché domestique et d’y ajouter des débouchées supplémentaires issues de leur engagement
a I’international. Plus largement, il est probable que la stratégie d’expansion n’ait pas altéré
ou dénaturé les compétences des entreprises concernées ainsi que leur capacité a les faire

progresser.

Concernant le développement de nouveaux produits et services (Tableau 1), les résultats
indiquent une certaine stabilit¢ entre les PME internationales (46%) et les firmes locales
(42%). Ainsi, il semble que les PME concernées aient su adapter le management de leurs
ressources de facon a mener simultanément un engagement international et le développement
de nouveaux produits ou services. Différents éléments peuvent expliquer cela. D une part, le
fait que les PME internationales de nos échantillons ne soient pas des structures nouvellement
créées leur a vraisemblablement permis de disposer d'un temps de préparation de leur
engagement sur des nouveaux marchés importants afin, par exemple, d'affiner leur modé¢le
économique ou d'échelonner une partie des investissements nécessaires au développement de
nouveaux produits ou services. D’autre part, certaines recherches (Todd et Javalgi, 2007)
suggerent que la récente révolution Internet permet aux PME de taille intermédiaire de
fonctionner (étre a 1I’écoute des marchés, des opportunités, des attentes des clients, etc.) en
mobilisant des ressources sensiblement plus réduites que celles utilisées avant 1’adoption
massive de ces nouvelles technologies. Or, nos résultats montrent que les PME internationales
de notre échantillon sont davantage insérées dans des réseaux (avec des clients et/ou des
fournisseurs) développés au moyen des technologies de I’Internet. De fait, les technologies de
I’information permettant d’accéder a des informations sans se soucier de leur localisation a

des conditions économiques favorables (Lumpkin et Dess, 2004), elles sont susceptibles de
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participer au dénouement de certaines difficultés provenant du développement des activités
d’une entreprise sur des territoires étrangers (Boutary et Monnoyer, 2004). Par cela, elles

participent au maintien des activités d'innovation des PME internationales.

La segmentation opérée permet d’approfondir ces premiéres analyses. Elle met en
perspective, pour I’ensemble des PME (internationales et locales), une co-occurrence entre
I’extension du marché et le développement de nouveaux produits ou services. A ce niveau,
nous n'avons pas relevé de différence de comportements stratégiques entre les PME
internationales et les PME locales. Ces résultats confirment que, dans les petites structures,
ces deux comportements sont souvent menés simultanément (Singh et al., 2008). Plus
précisément, le développement de différentes orientations stratégiques est envisageable dans
la réalisation d’un avantage concurrentiel (Hamel et Prahalad, 1989 ; Campbell-Hunt, 2000) y
compris pour nombre de PME (Le Roy et Torres, 2001). Une faible taille n'est donc pas
systématiquement un facteur fort de soumission a l'environnement (Julien et Marchesnay,
1988 ; Silvestre et Goujet, 1996 ; Bourcieu, 2000). Si ces entreprises font face, par nature, a
des limites importantes au niveau des ressources organisationnelles, financiéres et humaines,
elles savent aussi explorer de nouvelles voies qui leur permettent de s'engager sur de
nouveaux marchés (y compris a l'international) tout en supportant des activités d’innovation
(Chetty et Campbell-Hunt, 2003).

De surcroit, les résultats montrent que les PME internationales bénéficiant d'une extension de
leur marché et développant de nouveaux produits et services sont plus intégrées dans des
réseaux ¢€lectroniques. Ils rejoignent ceux de récentes recherches montrant que I'utilisation des
moyens technologiques et l'intégration plus importante dans des réseaux électroniques
conduisent a la réalisation d'économies d’échelle, a une amélioration de la productivité¢ (Todd
et Javalgi, 2007), de la visibilit¢ marketing (par rapport aux différents partenaires présents
dans ces réseaux) ou a la saisie d'opportunités d’affaires (Pope, 2002). Cette intégration
fournit un ¢lément supplémentaire pour comprendre les trajectoires des PME pouvant
s’internationaliser, maintenir un niveau d’innovation équivalent a celui observé dans les
entreprises locales, tout en bénéficiant d'une extension globale de leur marché dans sa

globalité.

5. Conclusion

La compréhension des modes de développement des PME est a la croisée de questionnements
fondamentaux. Ces organisations occupent une place majoritaire dans le développement
¢conomique européen. Dans le méme temps, elles doivent situer leurs actions dans la
complexité des échanges d’un monde globalis¢ marqué par une concurrence forte. De plus, au
méme titre que les grandes organisations, elles sont confrontées a la crise économique
actuelle. A travers cette recherche, nous nous sommes interrogés sur la capacit¢ des PME a
conduire et a maintenir deux formes de développement : I’engagement & I’international et les

activités d’innovation.
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Il serait illusoire d’espérer de répondre aux questions précédentes avec des prescriptions
standardisées adressées aux responsables de ces structures. Nos résultats rappellent la
diversité et I’hétérogénéité caractérisant les PME et leurs modes de développement. Certaines
firmes souhaitent se concentrer sur leur marché domestique et préserver l'avantage
concurrentiel, d’autres innovent et/ou s’engagent sur des marchés au-dela des frontiéres
nationales, efc. Les trajectoires sont multiples. Elles peuvent conduire a des résultats variables
selon, par exemple, que leurs mesures soient effectuées apres une période de mise en ceuvre
de la stratégie courte ou plus longue. Pour autant, si elles soulignent la complexité qui entoure
les concepts d'internationalisation et d'innovation, nos analyses montrent que les PME savent
adapter leur mode d’organisation et de management afin de combiner une présence sur des
marchés étrangers et soutenir leurs activités d'innovation. De méme, ces orientations
stratégiques sont compatibles avec une stratégie d’extension de leur marché dans son

ensemble.

D'un point de vue actionnable, ces analyses suggerent que, dans le temps, une équilibration
peut étre envisagée entre les activités d’innovation, le maintien des activités historiques (y
compris le développement du savoir-faire qui leur est li¢) et la croissance des PME. Leurs
responsables peuvent donc s'engager sur les marchés internationaux et les voies de
I’innovation avec une meilleure appréhension et compréhension du risque... fidéle

compagnon de ces formes de développement.

Toutefois, il convient de noter que nos résultats doivent étre saisis relativement aux limites de
notre dispositif de recherche notamment, celles d’enquétes réalisées sur des échantillons de
plusieurs centaines d’entreprises. Compte tenu de la richesse du cadre conceptuel adopté, il
parait judicieux de prolonger cette recherche au moyen d’approches qualitatives. En
particulier, accorder une part accrue aux récits des acteurs et a des observations plus
longitudinales permettrait d’approfondir [’intelligibilit¢é du lien entre I’innovation et
I’internationalisation d'une part, le style et la personnalité des dirigeants d'autre part. Enfin, il
convient de rappeler que les entreprises de nos échantillons proviennent d’un seul grand
secteur d’activité, celui de I’industrie. L’extension de cette recherche a I’ensemble des

secteurs d’activité constitue également une piste de recherche pertinente.
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