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INTRODUCTION 

Objet et intérêt de la recherche.' 

Au cours des deux dernières décennies, l'approche mondiale des problèmes 

économiques est devenue une priorité pour tous les décideurs, publics ou privés. Parmi leurs 

préoccupations, les échanges internationaux tiennent une place sans pareille dans les 

conférences et débats économiques, puisqu'ils semblent être le principal vecteur de 

l'interdépendance des nations. Aucun pays ne peut plus vivre en "autarcie" et les économies 

sont de plus en plus globales. 

Si l'internationalisation des échanges a été favorisée dans ce siècle par les 

guerres de façon mécanique, elle est devenue au fil des temps, le résultat d'un processus 

volontariste, obéissant en général à des logiques stratégiques précises des entrepnses. 

Dans ce mouvement d'expansion internationale, les petites et moyennes 

entreprises, malgré leur poids considérable dans la population mondiale des entreprises (y 

compris les très petites entreprises), occupent une place relativement peu importante dans le 

commerce international; même si leur rôle dans l'emploi et la production est plus prépondérant 

que celui de la grande entreprise. Leur marché de prédilection reste le marché domestique. 

En France comme au Cameroun, l'essentiel du tissu économique est constitué 

de très petites, de petites et moyennes entrepnses. Ces petites organisations contribuent 

largement à la création d'emploi et au développement du tissu économique. Malgré leur rôle 

prédominant sur le marché domestique, les PME sont souvent sous-représentées sur le marché 

international. 

Par ailleurs, même si les PME sont inégalement réparties sur l'ensemble des 

secteurs économiques, force est de constater qu'en général, elles sont présentes dans toutes les 



branches d'activité. 

Au travers de cas d'entreprises, de I'AFCM, nous tenterons de comprendre 

pourquoi et quand une PME prend la décision de s'internationaliser. Il s'agira de mettre en 

évidence les principaux facteurs déclenchant l'engagement de la PME vers la conquête des 

marchés lointains (extérieurs). En d'autres termes, nous ferons l'inventaire des facteurs 

déclenchant ou non la décision de l'activité internationale dans la PME. 

Comme toute recherche exploratoire, ce travail n'a pas vocation à présenter une 

synthèse définitive, mais seulement à permettre de comprendre et de constituer un corpus 

d'hypothèses. Ils sera question d'analyser les déterminants de la décision d'internationalisation 

de la PME dans deux pays à développement économique inégal. L'originalité de ce travail 

réside dans ce qu'il tente de mettre en situation des entreprises (PME), évoluant dans des 

environnements différents, permettant ainsi une approche comparative. Il est intéressant de 

constater que les disciplines juridiques, l'économie industrielle, la psycho-sociologie, 

l'histoire-géographie et les sciences de gestion nous offrent ce cadre de dépassement. 

Plusieurs raisons militent pour une recherche sur les déterminants de 

l'internationalisation de la PME : 

- Elle s'adresse sur le plan pratique, aux décideurs, responsables politiques ou 

dirigeants d'entreprises qui pourront l'utiliser comme moyen de compréhension des raisons qui 

décident une PME à développer ou non les stratégies de conquête de marchés extérieurs. Dans 

le dernier chapitre, il sera proposé un modèle à cet effet. Cette recherche permet aussi de 

mesurer la complexité et la variété de phénomènes pris en compte par le décideur dans son 

approche du marché étranger. En cela, elle (cette recherche) peut être un outil d'aide aux 

pouvoirs publics dans leurs orientations politiques et économiques. 

- Sur le plan de la méthode, notre travail s'intérèsse à la phase qui précède 

l'internationalisation de la firme. Il s'agit donc de décrire le dirigeant etlou l'entreprise dans le 

temps, de saisir son rôle, celui de son organisation, ainsi que l'influence de l'environnement. 

Combler le vide que constitue l'absence d'études comparatives dans les recherches sur les 
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déterminants de l'internationalisation de la PME. 

- Enfin, lorsque par rapport au cadre de pensée habituel s'opère des mutations, 

il convient pour le chercheur de changer de paradigme, pour mieux saisir la réalité. Les 

chercheurs en sciences de gestion n'échappent pas à cette difficulté qui est inhérente à tous les 

domaines de recherche. A problématique nouvelle, il faut un schéma d'explication approprié. 

Problématiqne : 

A. Abiassi (1989) a analysé dans sa thèse, le processus d'internationalisation de 

la PME dans la région Nord Pas de Calais. Avant lui, des études théonques se rattachant à 

l'approche behavioriste avaient focalisées leur attention sur le seul dirigeant comme élément 

essentiel de la décision d'internationalisation. Ces études sont restées pour la plupart théonques 

et les variables retenues pour expliquer la décision d'internationalisation sont plutôt des 

conséquences de l'engagement international que ses déterminants. Enfin, E.Roux (1991) dans 

sa thèse analyse les facteurs explicatifs de la décision d'internationalisation en PMI. Elle insiste 

uniquement sur l'attitude du dirigeant par rapport au risque. Or, d'autres aspects existent et on 

peut citer : le cadre juridique, l'histoire, les modifications de l'environnement, 

etc ... 
Il y a donc là lieu d'élargir le cadre d'analyse pour essayer de saisir autant que 

faire se peut, les transformations intervenues dans la vie des PME. 

Notre problématique part de l'organisation tout entière et prend en compte son 

environnement. Pourquoi une PME décide t-elle de se lancer sur le marché international ? 

Pourquoi le fait t-elle en direction de certains pays plutôt que vers d'autres? Quels sont les 

facteurs qui contribuent à ce développement international ? Des entreprises situées dans des 

zones différentes peuvent t-elles être influencées par les mêmes facteurs ? Quelles sont les 

caractéristiques propres aux entreprises qui s'internationalisent ? Autant de questions dont 



notre travail tentera d'apporter des réponses. 

La problématique ainsi présentée renvoie aux notions d'évolution de la firme et 

de son fonctionnement dans le temps. Aussi, se pose le problème de la méthodologie à 

adopter. 

Méthodologie 

Notre choix méthodologique s'inspire de deux approches dont l'une part d'une 

investigation théorique et l'autre, d'une démarche empirique. 

L'investigation théorique s'explique par la volonté de faire le point sur le thème 

de l'internationalisation, au travers de travaux déjà réalisés dans le domaine par différents 

chercheurs et auteurs, mais aussi de donner une orientation pertinente à notre travail. Ce 

travail fondamenial nous a permis de mieux saisir les différents concepts de base inhérents au 

sujet, de mieux utiliser les informations collectées sur le terrain. Les domaines disciplinaires 

tels que la psycho-sociologie, l'histoire, la linguistique, le droit, l'économie industrielle et 

bien entendu les sciences de gestion, ont été utiles dans la compréhension des déterminants 

de I'internationalisation de la PME. 

Si l'investigation théorique est un des préalables à toute recherche, elle s'avère 

à elle seule insuffisante pour expliquer un phénomène. Aussi, l'approche empirique semble 

complémentaire pour cerner de façon concrète, les déte&nants de l'internationalisation. 

L'approche empirique : deux outils ont été utiles pour la caractériser. D'une 

part, les études de cas (monographie) et d'autre part, les entretiens par questionnaire. 



- l'étude de cas : elle nous a permis d'observer et de comprendre de façon 

profonde et diachronique, les réalités complexes et différentes les unes des autres. Ces 

monographies essaient de saisir l'entreprise dans le temps, et à travers des situations 

particulières. Les 52 entreprises visitées et interrogées ont toutes fait l'objet de monographies 

basées sur des entretiens et les analyses documentaires et dont certaines, les plus fouillées 

sont présentées dans ce travail. 

- Parallèlement, une enquête a été réalisée à l'aide d'un guide d'entretien qui se 

présente sous forme d'items regroupant trois catégories de variables : 

1) les variables relatives au dirigeant 

2) les variables d'entreprise 

3) les variables d'environnement 

Quant au traitement des données, l'analyse de contenu et l'analyse factorielle 

des correspondances multiples ont été utilisées. Il en va de même des analyses thématiques et 

des concomitances thématiques. 

Le chapitre quatre aura pour ambition de présenter les résultats des 

investigations empiriques alors que le dernier chapitre nous permettra de présenter un modèle 

de déterminants de la décision d'internationalisation des PME. Rappelons que le premier 

chapitre nous permettra de saisir le concept de PME et son poids dans l'économie moderne, 

tandis que le chapitre deux, insistera sur les différentes approches de la notion 

d'internationalisation. 



PREMtERE PARTlE : APPROCHE CONCEPTUELLE 



Chapitre 1 : P.M.E Concept et place dans les économies 

contemporaines. 

Le paysage des entreprises est émaillé de contrastes : d'un côté, les P.M.E, de 

l'autre, les grandes entreprises. Les unes comme les autres opérant dans des secteurs 

(industrie, commerce, services ...) tout aussi contrastés. N'ayant pas la prétention de traiter de 

l'entreprise dans sa globalité, nous n'aborderons dans cet exposé que la P.M.E. Pour mieux 

appréhender le phénomène, il serait judicieux de le définir. Mais qu'est-ce qu'une 

P.M.E ? 

L'expression même est un choix du critère de premier rang : la dimension 1 . 

On pourrait donc penser qu'il n'y a pas de véritable difficulté et qu'il suffit de définir la 

dimension ; or c'est ici que se pose une première question : comment peut-on définir la 

dimension d'une entreprise ? car, quoi de commun entre le mineur licencié qui ouvre une 

épicerie dans son village ou l'étudiant qui, en terminant ses études, loue quelques machines à 

photocopier pour offrir un tel service près de son université et l'ouvrier spécialisé qui, fort de 

son expérience dans une grande entreprise, décide de partir à son propre compte ou 

l'ingénieur qui monte dans un incubateur une entreprise électronique très spécialisée ? 

1 Les P.lrl.1 en France aujourd'hui " , Association pour la promotion du développement industriel (.WRODI), 1985 
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Face à ce questionnement, il nous vient à l'esprit tant de réponses qu'il devient 

impératif d'opérer des choix. En effet, il est difficile de mettre dans le même vocable, une 

entreprise de B.T.P employant 100 personnes et une entreprise de même dimension, 

prestataire de service informatique. Par ailleurs, le concept de P.M.E. a-t-il la même valeur 

d'un pays à l'autre ? La P.M.E a-t-elle le même poids d'un pays à l'autre ? Autant de 

questions auxquelles nous essayerons de donner des éléments de réponse. 

1.1. Définition du concept : 

L'étude des petites et moyennes entreprises pose de prime à bord, un problème 

de définitionz. D'emblée nous observons que toute tentative en ce sens est malaisée, et que la 

discussion relative à une définition commune et admise par tous se révèle plus intéressante 

qu'utile ; et la plupart des travaux consacrés à la P.M.E ont souvent proposé des définitions 

"taillées sur mesure" et adaptées aux besoins de la cause3 . Le monde des petites et moyennes 

entreprises se caractérise en effet par une très grande diversité d'entreprises et de situations. 

Aucune entreprise, petite, moyenne, semble-t-il, quelle que soit son origine géographique, ne 

ressemble totalement à une autre4 

Une étude des P.M.E. dans soixante-quinze pays n'a t-elle pas révélée plus 

d'une cinquantaine de définitionfi ? 

2 Y. Morvan: Les fondements d'économie industrielle, éd. Economica, 1991, P -501 

3 APRODI, Op. Cit p2 

4 A.Boutin: Les Euro-Phil, éd. Economica, 1995, P. 18 

5 hl. Marchesnay: La petite entreprise, Vuibert, Paris, 1989 



Aussi prudent que nous pouvons l'être, force est de reconnaître qu'il n'y a pas 

de limite inférieure à la "taille" d'une P.M.E. Cependant, la difficulté naît dès lors qu'il s'agit 

de fixer la limite supérieure unanimement acceptable. I l  est couramment admis par tous que la 

P.M.E a peu de prise sur son environnement ; elle le subit plus qu'elle ne l'influence. 

Peu nombreuses sont les P.ME qui occupent une position dominante dans leur 

secteur d'activité. 

Plusieurs critères peuvent, néanmoins être retenues pour tenter de définir la 

P.M.E. Chacun possède, plus ou moins inconsciemment ses propres repères de définitions, 

mais la difficulté essentielle réside dans les frontières à établir en amont et en aval. 

Cependant les critères se heurtent toujours à des exceptions, soit de nature 

professionnelle, soit de nature locale ou régionale. Nonobstant ce caractère variable, deux 

types de critères semblent s'imposer : les cntères quantitatifs que nous aborderons en (1.1.1 ) 

et les cntères qualitatifs qui feront l'objet du ( 1 . 1 . 2 ) .  

Z . I .  1 .Les critères quantitatifs 

Les cntères quantitatifs sont les plus utilisés car ils permettent un repérage plus 

aisé des différentes catégories de P.M.E. Il s'agit : 

- du chiffre d'affaires 

- de l'effectif salarié 



- de la valeur ajoutée 

- de la capacité de production. 

Ces catégories peuvent être synthétisées en deux groupes : d'une part, les 

quantités de facteurs disponibles ( effectifs, capital ) dans l'unité de production, exprimant 

ainsi ses potentialités économiques, et d'autre part le volume des opérations réalisées (chiffre 

d'affaires, valeur ajoutée ) ou outputs, rendant par là compte des résultats effectifs de la firme. 

Z . I .  1 . 1 .  Mesure sur les outputs 

Les auteurs ( A.Bienaymé,1971; M.Quelennec,l986; Baroin et Fracheboud, 

1983 ; Wickham, 1954 ) retiennent en général le chiffre d'affaires et la valeur ajoutée. 

I . l . l . l . 1 .  Le chiffre d'affaires 

Facilement utilisable, il donne une indication quant à la taille de l'entreprise au 

travers du niveau de son activité. Mais ce critère doit-être manié avec beaucoup de précaution, 

car il peut-être influencé par le niveau des achats, qui, selon les secteurs, peut ou non 

surestimer le niveau effectif de l'activité d'une entreprise. Mesure en valeur dérivée du compte 

de résultat, ce critère sera plus ou moins important, pour une valeur ajoutée comparable, selon 

la place de l'unité dans la filière de production et de commercialisation. D'autre part, il 

présente l'inconvénient d'être instable car il suit l'évolution de l'inflation. 

Enfin peut-on considérer que des entreprises exerçant la même activité et 

1 O 



réalisant le même chiffre d'affaires ont la même taille alors que les unes sous-traitent la partie 

fabrication et les autres non ? selon que le processus amont est intégré ou non, des firmes 

réalisant un même volume de chiffre d'affaires dans des activités similaires seront différentes. 

A la suite de ce qui précède, comment les différents seuils de chiffre d'affaires 

ont été retenus par certains pays pour tenter d'homogéneiser la définition des P.M.E. 

En Belgique : 

Les petites et moyennes entreprises sont des entreprises dont le chiffre 

d'affaires est inférieur à 50 millions F.B H.T.V.A. ( D. Baroin et P. Fracheboud, 1983) 

En Italie : 

C'est la loi fiscale de 1973 qui a introduit la notion de chiffre d'affaires pour 

définir la P.M.E. ou encore l'entreprise dite "mineure". Cette limite d'abord fixée à 120 

millions de lires, a été augmentée à 180 millions puis à 360 millions de chiffre d'affaires 

annuel. 

En Allemagne:, deux lectures tenant au chiffre d'affaires coexistent : 

- L'une est fonction du secteur d'activité de l'entreprise ( cf tableau 

suivant ). 



A.Dahremoller :" bilans du marché de l'emploi en fonction des régi4 
et de la taille des entreprises", travaux de recherche sur la PME 
(Schriften zur Mittelstandsforschung), n026 NF, Stuttgart,l988 

Secteur et dimension de l'entrepri Chiffre d'affaires 
D.M / an 

- L'autre ne le retient pas 

petite 
moyenne 

< 2rnillions de D.M 
>2 millions< 25 millions 

Artisanat 1 
petite 
moyenne 

< 1OOOOO D.M 
> 100000 D.M < 2 millions D.M 

Commerce 
petite < 1 million D.M 
moyenne >1 million D.M< 50 milfions D.M 

Commerce de détail 
petite 4000 D.M 
moyenne >SLHXXK) D.M< lûûûûûûû D.M 

Transport et transmission 
petite < 1OOOOO K3.M 
moyenne > lOODOO D.M< 2 millions D.M 

Serwiçes et professions l i s  
d e s  
petite 
moyenne 

<100000 D.M 
>1ûûûûû D.M< 2 millions D.M 



Ministère Fédéral de l'économie : "Les PME, piliers de l'activité 
économique", Bonn, 1986 

Taille de f 'entreprise 

petite 

Comme nous pouvons le constater les informations qui précèdent montrent 

qu'il n' y a pas homogénéité dans l'utilisation du critère du chiffre d'affaires en Allemagne. 

1 

Chiffre d'affaires 
en millions de DM / an 

c l million 

Eai France : 

Les textes de lois, les règlements et les sources statistiques sont d'un apport 

fondamental dans la définition de la P.M.E. Il existe autant de définitions que de décrets et lois 

portant sur la P.M.E. C'est ainsi que la loi du 3 1 juillet 1986 s'était référée à ce critère pour 

allouer des crédits bonifiés aux P.M.E. D'autre part, les entreprises réalisant 20 millions de 

Francs de C.A.H.T étaient considérées comme des P.M.E. Seuil qui a été révisé depuis 

longtemps et porté à un C.A inférieur à 100 millions. Cependant, comme le signale très 

judicieusement A. ABIASSI (1989)6, il n'existe aucune unanimité en France sur ce chiffre 

car certains conseils régionaux retiennent 150 millions au lieu de 100 millions. Le mouvement 

E.T.H.1.C 7, quant à lui retient un chiffre compris entre 5 millions et 300 millions de Fmncs. 

moyenne I > 1 miilion < 100 millions 

6 A.ABIASSI "Processus d'internationalisation de la firme" Thèse de doctorat en Sciences de Gestion, IAE - Lille . 1989 

7 ETWC ( entrepxise de taille humaine industrielle et commerciale. 

grande > 100 miliions 



Au Royaume- Uni: 

C'est le rapport BOLTON, 1971 )8 qui a tenté de délimiter la spécificité de la 

P.M.E dans le secteur commercial. Deux secteurs en particulier ont été pris en compte pour 

délimiter la taille des entreprises9 : 

- le commerce de détail: C.A annuel 1 275000 £ 

- le commerce de gros: C.A annuel ~1090000 £ 

La" small firms section" qui s'occupe des petites entreprises auprès du 

ministère de l'industrie retient aussi comme critère la faible part du marché et donc, un faible 

pouvoir sur les conditions de vente. 

Québec : 

Le ministère québécois de l'industrie, du commerce et de la technologie 10 fait 

une classification tenant compte du secteur d'activité de l'entreprise. 

8 J.Bernard; J.L. Ravix," Diversité et spécificité des unités productives; les clivages par taille et les typologies 
d'entreprises", in traité d'économie industrielle,2ème td. Fxonomica,l991 ,P. 1 8 4  

9 Baroin & Fracheboud, op. cit, p6 

~ O G R E P ~ J E  LES PhlE bilan et perspective économica , 19% 



Entreprises Manufacturières 

Adapté de GREPME:" Les PME: bilan et perspective 
Econornica, 1994 

Entreprises non Manufacturières 

Adapté de GREPME:" Les PME: bilan et 
perspective", Econornica, 1994 



AuxU.S.A, les principales définitions juridiques voient le jour à partir du 

Selective Act de 1948, amplifié par le Small Business Act de 19531 1. 

Comme on peut le constater, ce critère (C.A) bien que valable dans la plupart 

des pays, ne fait pas l'unanimité dès lors qu'il s'agit de raisonner en terme de borne. Dans le 

même pays, il n'est déjà pas invariable lorsque les entreprises n'appartiennent pas au même 

secteur d'activité. 

Au Cameroun le critère du chiffre d'affaires est avant tout fiscal et le code des 

impôts retient comme PME, les entreprises dont le chiffre d'affaires annuel est inférieur à 20 

millions de Francs ( avant la dévaluation de 1994 ) CFA, pour les entreprises de services et, 

50 millions de Francs CFA ( avant la dévaluation de 1994 ) pour les entreprises industrielles. 

A l'issue de ce vaste recensement dans les différents pays ( pays développés et 

en développement ), force est de souligner que le critère du chiffre d'affaires est loin d'être 

homogène. Chaque pays ne retenant que les seuils qui traduisent le mieux la situation de son 

tissu économique et / ou de ses exigences fiscales. Qu'en est-il du critère tenant à la valeur 

ajoutée ? C'est ce à quoi seront consacrés les développement qui suivent. 

11 J. Bernard et J.L. Ravix, op. cit,p.9 
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I.1 . l . I .2 .  Les critères tenant à la valeur ajoutée 

La valeur ajoutée mesure (au mieux) la contribution de l'entreprise à la 

production nationale; incorporant les rémunérations des facteurs que sont le travail et le capital 

. Néanmoins, elle n'exprime pas toujours correctement le rôle exact de l'unité de production 

sur les marchés et dans le tissu économique. Par ailleurs, la valeur ajoutée présente 

l'inconvénient d'être difficilement saisissable, et de ne s'exprimer qu'en termes monétaires, 

rendant ainsi sa comparaison dans le temps malaisée d'un pays à l'autre. Dérivée du compte 

de résultat, sa mesure peut être biaisée par des durées d'exercices variables. 

Une étude de la DGXXIII 1 EUROSTAT de 1993 12 révèle que les P.M.E ont 

un ratio de valeur ajoutée par tête plus faible que celle des grandes entreprises. Ceci 

s'expliquant par le poids très faible du capital investi. La faiblesse de ce ratio traduit aussi le 

degré de fragilité de ce type d'entreprise. Fragilité compensée par une plus grande flexibilité, 

et une très grande adaptabilité. 

Après avoir analysé les outputs (constitués du chiffre d'affaires et de la valeur 

ajoutée), il serait intéressant d'aborder les facteurs de production. 

12 DGXXIII ' Eurostat " Les PLIE à l'échelle mondiale, 1993 
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1.1.1.2. Les mesures sur les facteurs de producîion 

Elles prennent en compte deux catégories de variables: 

- l'effectif salarié 

- le capital de l'entreprise 

1.1.1.2.1. L'effectif salarié ou taille: 

L'effectif salarié est un élément connu et facilement référentiable dans toutes les 

sources et n'est pas influencé par l'érosion monétaire. A cause de sa simplicité, il est utilisé 

dans pratiquement toutes les dispositions législatives ou réglementaires. II accorde une place 

trop importante aux activités de main d'oeuvre, mais, comme la valeur ajoutée, il donne un 

poids assez faible aux holdings, aux donneurs d'ordre et aux entreprises faisant appel à la 

main d'oeuvre extérieure . 

Comme on peut le constater, "la variabilité des seuils pose le problème d'une 

définition acceptable par tous. Variation suivant le pays et parfois même dans un même pays 

suivant les périodes", Philippe VIGIER (1981)13. 

Qu'en est-il exactement de ce critère dans d'autres pays ? 

13 philippe VIGIER :"Conclusions générales de l'enquête sur la petite entreprise", Commission internationale d'histoire 
des mouvements sociaux et des structures sociales , éd. Ch!S,Paris ,1981 
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16lassification dans quelques pays industrialisés 

Source: "Les PME. bilan et perspective, GREPME 
Economica 1994 

Pays 

Si la classification de la P.M.E selon le critère de l'effectif ne tient pas compte 

de l'activité de l'entreprise pour les pays ci-dessus , il n'en va pas de même de l'ensemble des 

pays industrialisés. En Allemagne le secteur d'activité est retenu par certains organismes dans 

la classification selon la taille de la P.M.E ( cf tableau suivant ). 

Petites entreprises Moyennes entreprises 

France 

Beigique 1 à 50 salariés 51 à 200 salariés 

Japon 1 1 B 49 salariés 50 à 500 salariés 

USA 1 à 250 salariés 250 à 500 sabriés 

1 ii 49 salariés 50 à 499 salariés 



A-Dahremoller :" bilans du marché de l'emploi en fonction des régions 
et de la taille des entreprises", travaux de recherche sur la PME 
(Schriften zur Mittelstandsforschung), n026 NF, Stuttgart,l988 

Secteur et dimension de l'entreprise 

Le critère de l'effectif salarié tout comme ceux ( chiffre d'affaires, valeur 

ajoutée) précédemment analysés ne présente guère plus d'homogénéité. Aussi les seuils 

tiennent compte de la dimension du marché domestique de chaque pays. Et, sont plus bas 

Effectif 

dans les pays à marché intérieur restreint. Par contre lorsqu'un nombre important 

d'entreprises dans un pays emploient plus de 500 salariés, les firmes de 499 salariés sont 

considérées comme PME. 

Indnstrie 
petite 
moyenne 

< 50 personnes 
> 50 ~ 4 9 9  

Artisanat 
petite 
moyenne 

< 3 personnes 
> 3 personnes c 49 personnes 

Commerce de gros 
petite 
moyenne 

< 10 personnes 
> 10 personnes < 1 99 personnes 

Commerce de détail 
petite 
moyenne 

< 3 personnes 
> 3 personnes < 99 p e m n e s  

I 

Transport et transmission 
petite 
moyenne 

< 3 personnes 
r 3 personnes < 49 persornes 

Servvices et professions iibé- 
rales 
petite 
moyenne 

< 3 personnes 
> 3 personnes < 49 personnes 



2- Classification dans quelques pays en développement: 

Comme pour les pays industrialisés, il n'existe pas d'homogénéité de définition 

de la P.M.E dans les pays du tiers-monde. En Afrique, on utilise plus le terme petite 

entreprisel-1. Ceci pouvant s'expliquer d'une part par le fait qu'à l'indépendance, les États 

aient plus misé sur les entreprises publiques et parapubliques; d'autre part, les exploitations 

fonctionnant sous le mode artisanal sont très importantes (A. Neck, 1981)15. Aussi, 

l'utilisation du sigle P.M.E est très récente dans nombre de pays sous-développés. 

Cadre de définition de la P.M.E au Cameroun 

Au Cameroun, on le trouve dans le code des investissements de la loi n066/1F/J 

du 10 juin 1%016. Et ce n'est que depuis la loi du 20 mai 1970 portant création du Centre 

d'Assistance aux P.M.E ( CAPME ) qu'on utilise véritablement ce terme. Pour le législateur, 

il s'agissait de délimiter le domaine d'intervention du CAPME afin de le rendre plus efficace 

en tant qu'outil d'aide à la gestion des entreprises. Les ordonnances n094/001, 002 et 003 du 

24 janvier 1994 portant modification du code des investissements restent muettent quant aux 

seuils inférieurs ou supérieurs à retenir pour les effectifs de la PME17 ( Le CAPME retient les 

chiffres suivants : voir tableau suivant). 

Onambele NGONO 1 , "Les PhlE au Cameroun " These de 3ème cycle en socioionie, Université de Strasboug,l984 

15 A.NECK: Le développement des petites entreprises: politiques et promammes, Cd. O.I.T, p.221-222,1981 

1 6 OnanbeleNGONO 1 , op cit., p.85 

l7 K Weissberg, M.A.. Xgwe, A. Chatelain : "L'incitation à l'investissement au Cameroun", Cahiers Juridiques et Fiscaux 
de l'Exportation, nO1, Paris, 19%, p.687-697. 



Cadre de déjnition de la P.M.E en Côte-d'Ivoire: 

Nombre se salariés 

Plusieurs organismes ont essayé de définir la P.M.E. Nous retiendrons 

notamment les définitions de l'O.P.E.I ( Office de la Promotion de la Petite et Moyenne 

Industrie)ls, et de la B.C.E.A.0 (Banque Centrale des États de l'Afrique de l'Ouest )19 

L'O.P.E.1 retient la classification suivante : 

Entreprise artisanale 

Petite entreprise 

Moyenne entreprise 

18 P.h.1. Touré-Farah:" Les petites et moyennes entreprises d m  la stratégie de développement économique en Côte 
d'Ivoire", Thèse d'Etat en Droit, Toulouse,l985 
19 P.M. Touré-Farah, Op. Cil., P . W .  

1 

6 

5 

50 

51 XK) 



Pour la BCEA020, ces entreprises doivent appartenir aux nationaux. Ce critère 

d'appartenance avait pour but de circonscrire le périmètre d'attribution des aides financières de 

l'organisme aux PME. 

Quelles que opérationnelles qu'elles soient, ces définitions semblent ne reflèter 

que partiellement la réalité de ces pays (Cameroun et Côte d'Ivoire ) car le secteur informel 

très important échappe aux obligations sociales, fiscales et comptables21. Et il n'est pas rare 

que des entreprises du secteur informel emploient un personnel supérieur aux minima imposés 

pour les interventions du CAPME pour le Cameroun ou de l'OPE3 pour la Côte d'Ivoire. 

1.1.1.2.2. Le critère tenant à la capacité de production 

Ce critère est d'une utilisation assez rare. L'indicateur qui lui est associé est le 

plus souvent le total du bilan. Sa mesure en valeur est souvent entachée de biais. Biais tenant 

20 Banque Centrale des Etats de l'Afrique de l'Ouest. 

21 P.M. Touré-Farah:" Les petites et moyennes entreprises dans la stratégie de développement économique en Côte 
d'Ivoire", Thèse dlEtat en Droit, Toulouse, 1985 



aux conventions comptables (évaluation au coût historique pour les immobilisations et les 

amortissements fiscaux ). Il (critère) inclut les éléments incorporels (titres de participation . ..) 

dont on peut difficilement assimiler aux facteurs de production. 11 favorise ainsi les entreprises 

capitalistiques sans pour autant mettre en exergue le pouvoir des holdings. 

Tous ces critères même s'ils sont équivalents, ne sont en aucun cas 

interchangeables (Nguyen T.H et Bellehumeur A. 1985 )22 .  Le choix de critères de 

classification d'une population est inhérent aux objectifs de chaque étude et des données 

disponibles. Par ailleurs, malgré l'utilisation assez répandu des critères quantitatifs par les 

statisticiens, les économistes et les gestionnaires, de nombreux auteurs les considèrent comme 

insuffisants et préconisent par la même occasion l'adjonction de critères qualitatifs. 

1.1.2. Les critères qualitatifs : 

A la lumière de ce qui précède, il s'avère qu'aucun critère quantitatif ne saurait 

avoir une valeur absolue. Aussi, certains auteurs (Yoncourt, Marois; Bizaguet ; Marchesnay ), 

préconisent l'utilisation d' éléments de nature qualitative pour essayer d'identifier la P.M.E. 

Ces éléments ont trait à la personnalité du dirigeant, à la structure juridique et à l'exercice du 

pouvoir. 

22 T.H Nguyen; A. Bellehumeur, cité par J. Bernard et J.L. Ravix, in trraité d'économie industrielle .2ème éd. konomica, 
1991. P.183 



1.1.2.1. Le mode de direction ou l'exercice du pouvoir: 

La notion de P.M.E semble ici liée à la relation entre le dirigeant et son 

entreprise23. Pour la C.G.P.M.E 24, "les P.M.E sont des entreprises dans lesquelles les 

propriétaires assument personnellement et directement les responsabilités financières, 

techniques , sociales et commerciales quelle que soit la forme juridique adoptée". Cette 

conception de la P.M.E. occulte totalement l'élément dimensionnel de l'entreprise. Elle met 

au contraire en évidence trois éléments fondamentaux : 

- le risque 

L'entreprise constitue souvent un bien propre que l'entreprneur a construit en 

donnant en garantie, parfois en vendant ses biens personnels et ceux de sa famille. Par 

ailleurs, les concours bancaires disponibles sont limités. Dans beaucoup de cas les fins de 

mois des dirigeants, dans les premières années d'exploitation, ont été difficiles (H.Baumert, 

1992), ce qui accroît la perception du risque (Van.Loye,lWl). 

- la responsabilité 

Elle peut découler du dégré d'implication patrimoniale du dirigeant dans 

I'entreprise ou de son extrême attachement moral à I'exploitation2s. L'échec de l'exploitation 

est vécu comme un échec personnel; car son cercle d'amis et de connaissances est très souvent 

conditionné par sa qualité de chef d'entreprise. 

23 Ramrt DGIn ' EUROSTAT "entreprises in Europe " 1992 

~ ~ C . G . P . ~ I . E  :" Les organisations patronales : CGPhfE; S?PMi,autres mouvements" Liaisons sociales, h7spécial 
8938,p.7, Pans, 1983 

2 5  B. Yoncouri et T. Marois : " Le financement des PhiE par les banques en France: nécessités, particularismes, risques et 
solutions ", in Les petites et moFennes entreprises, éd. Berger Le~rault, 1989, P.60 



- la direction effective. 

Très souvent dans son exploitation ( matin et soir), l'entrepreneur de PME 

délègue moins et cumule parfois plusieurs fonctions et il n'est pas rare de le voir tour à tour 

chef vendeur, comptable ou responsable d'atelier. Aucune décision n'est prise sans son 

approbation et les objectifs de l'entreprise sont fortement déterminés par ses objectifs 

personnels. 

Le pouvoir dans la P.M.E. est détenu en grande partie par le chef d'entreprise 

lui même. Ce qui pose le problème de la responsabilité dans la "gouvernante" de la P.M.E. 

Cette concentration des pouvoirs aux mains d'un seul homme est accentuée 

dans les petites entreprises ( P.E ). Celui-ci d'ailleurs, pour éviter toute concertation, ne 

s'entoure guère de personnes pouvant le concurrencer. "Il recrute peu ou pas de jeunes cadres 

diplômés et préfère avoir des collaborateurs à prion soumis, tels des membres de la famille ou 

des hommes issus du rang et promus pour leur capacité de travail et leur fidélité"( Michel 

BAUER, 1992). Seul maître à bord, c'est lui ( le patron ) qui prend toutes les décisions 

stratégiques concernant l'activité de l'entreprise, la nature de ses produits et de ses marchés, le 

niveau de la production et d'éventuels investissements , mais très souvent, c'est aussi lui qui, 

quotidiennement, surveille, contrôle, impulse et corrige les moindres gestes de son 

organisation. Pour M. Bauer, l'exercice de ce pouvoir se fonde plus sur une domination 

traditionnelle et charismatique que sur un mode bureaucratique où les tâches sont définies à 

l'avance et exécutées par des spécialistes26. 

26 N. BALER, L'entreprise, une affaire de société, Presse de la Fondation Nationale des Sciences Sociales, 1992, p 151 



1.1.2.2. L'indépendance: 

Pour P.A Julien et M. Marchesnay, " la petite entreprise est avant tout une 

entreprise juridiquement, sinon financièrement indépendante, opérant dans les secteurs 

primaires, manufacturiers ou de services, et dont les fonctions de responsabilités incombent le 

plus souvent à une seule personne, sinon à deux ou trois, en général seuls propriétaires du 

capital". 

Cette définition de Marchesnay est intéressante pour trois 

raisons : 

- L'indépendance juridique est fondamentale pour reconnaître à une entreprise, 

la qualité de P.M.E ; or le fonctionnement du monde économique prouve que la notion 

d'indépendance est une réalité complexe, difficile à saisir, dont l'existence dépend de bien des 

facteurs non juridiques tels que : la sous-traitance, fréquente pour les P.M.1, peut devenir une 

aliénation quasi totale à l'égard du donneur d'ordres, même si le chef de la P.M.E sous- 

traitante en est le propriétaire. L'on ne soulignera jamais assez pour mémoire la dépendance 

financière dans laquelle vivent tant de P.M.E. En phase de démarrage, la priorité est 

généralement portée sur la seule trésorerie et les questions bancaires limitées aux problèmes 

d'échéances mensuelles, puisqu'il en va de leur survie27. 

Cette notion d'indépendance écarte du champ de la P.M.E, toutes les filiales 

des groupes, dépendantes par définition, et les établissements, contrôlés par les grandes 

entreprises. 

z7 1-oncourt et hfarois, Op. Cit, p.20 



- Un critère d'ordre économique et sectoriel 

Au moment où tous les discours incitent la P.M.E à conquérir des marchés et à être présente 

dans tous les domaines de l'activité économique, il nous semble contradictoire de vouloir 

cantonner la P.M.E aux simples secteurs primaires et tertiaires. nous pouvons noter l'exemple 

de P.M.E ayant reçu des prix d'excellence dans le secteur secondaire. 

- Un critère lié à la détention du capital 

L'originalité des P.M.E réside dans la relation particulière que leurs patrons 

entretiennent avec le " capital". Les patrons des P.M.E sont presque toujours personnellement 

propriétaires de leur entreprise. 

Une étude faîte pour le conseil économique et social français (1984)28 sur les 

firmes de 10 à 99 salariés a montré que 89 % ont à leur tête un patron possédant 

personnellement la totalité ou au moins la majorité du capital et dans les 11% restantes, 91 % 

étaient propriétés de la famille du patron. Comme dirait M. BAUER29, la 

révolution managériale n'a pas encore atteint les rivages de la P.M.E. 

Van Hoorne ( 1979 ) distingue les plus petites entreprises des grandes selon 

les caractéristiques suivantes: 

- les PME ont des performances limitées sur les produits, les technologies et les 

savoir faire. 

- les PME ont des ressources et compétences limitées en capital et en main 

d'oeuvre. 

28 A. Bizaguet, Op. Cit, p.35 

29 M.Bauer et al., in L'entreprise : une affaire de société. Presses de la fondation nationale des Sciences politiques, Paris, 
1990. p.152 



- les PME sont des organisations dont les procédures administratives, les 

techniques d'évaluation et de contrôle de position stratégique sont peu développées. 

- Ce sont les fondateurs des PME ou leurs descendants qui ont la majorité des 

actions. 

- elles ( PME ) ont un système de management non systématique et une 

politique de formation informelle. 

Velu ( 1980 ) 30 quant à lui a établi une typologie des entreprises selon la 
taille. Le tableau de la page suivante synthétise son modèle: 

30 cité par Booksbank.1991 

29 



Source: Broosksank, 199 1 

De ce qui précède, on ne peut s'empêcher de dire que si la P.M.E existe en tant 

qu'organisation économique, elle est d'abord " affaire d'homme ". Malgré leur statut de 

société anonyme ou de société à responsabilité limitée, les P.M.E sont avant tout des sociétés 

Moyenne-grande 
Entreprise 

Marchésdirigés 
comportements généra- 
stratégiques, inventifs 

Petite équipe de 
spécialistes . 

Objectifs 

Management 

Petite 
Entreprise 

marchés déterminés 
comportements intui- 
tifs, improvisés 

Autorité personnelle 

Moyenne 
Entreprise 

Marchés dirigés 
comportements de cir. 
constance, intuitifs 

Consultation 

Direct Utilisation fortuite de 
spécialistes extérieurs 

Planification à 
court terme 

Pas d'études de 
marchés 

Relation personnel le 
patron-salariés, large 
impii cation,motivati- 

Production 

Personnel 

Utilisation de spécialistes 
extérieurs à l'entreprise 

Court terme et 
irrégulièrement. planifi- 
cation à long terme 

De rares études de 
marchés 

Relations plus imperson- 
nelles, implication 
motivation plus difficiles 

Pas de planification 

Pas d'études de 
marchés 

Relation personnelle 
patron-salariés, large 
implication,motivati- 
on aisée du personnel 

Financement 

on aisée du personnel poids syndical modéré 
faible poids syndical. faible poids syndical. 

Pas de représentation 
du personnel 

Famille, Banque 

pas de représentation 
du personnel 

Famille, Banque 

Représentant du 
personnel 

Famille, Banque 
Marchés financiers 



familiales dans lesquelles la vie de la famille et de la société sont en interaction; la société 

dépend de la famille et la famille dépend de la société, de plus il y a imbrication entre les 

événements familiaux et les événements sociaux 3 1. Elles souffrent d'un double handicap : un 

accès difficile aux moyens de financement bon marché et un taux d'endettement supérieur à la 

moyenne32 

A travers les développements qui viennent d'être proposés, nous avons tenté 

d'une part de présenter les différentes approches de la PME retenues par les auteurs, et 

d'autres parts, les critères appliqués dans quelques pays. Dans les pages qui suivent, nous 

proposerons notre conception de la PME. Ensuite, nous analyserons son impact dans le 

monde économique moderne. 

1.1.3. Notre compréhension de la PME et analyse de son 

impact dans l'économie contemporaine. 

Nous aborderons notre compréhension de la PME ( 1.13 .1  ) et enfin Nous 

traiterons de son poids dans l'économie ( 1.1.3.2 ). 

1.1.3.1. Notre compréhension de la P.M.E : choix d'une définition 

La P.M.E est une organisation de taille humaine ( > 10 salariés4Oû salariés), 

3 1 G.4ULTIER A et GELbTER D, L'avenir des entre~rises mrsonnelles et familiales , éù. hommes et techniques Paris 1978 

32 Y. Montan, Fondements d'économie industnelle, 2ème édition, Économica, 1991, p. 509 



dont le capital est en général détenu par une famille ou par un petit nombre de personnes qui 

la dirigent. Sa structure organisationnelle très flexible présente peu de niveaux hiérarchiques. 

Elle a très peu de prise sur son environnement. Elle est présente dans presque tous les 

secteurs d'activités. 

Cette définition appelle quelques commentaires : 

* La taille de la P.M.E ( cf supra ). 

*La détention du capital est en général entre les mains des dirigeants alors que dans la grande 

entreprise, les managers n'ont très souvent aucun lien direct avec les propriétaires apporteurs 

de capitaux. 

*Structure organisationnelle de la P.M.E 

Pour caractériser l'organisation de la PME, nous sommes amenés à analyser sa 

structure. 

L'approche de Mintzberg H33 nous semble pertinente. Celui - ci a identifié cinq 

parties de I'organisation : 

- le sommet stratégique 

- la ligne hiérarchique 

- le centre opérationnel 

- la fonction de support logistique 

- la technostructure 

Ces différentes parties de I'organisation sont coordonnées au travers de divers 

processus que sont : l'ajustement mutuel, la supervision directe ou la standardisation. La 

forme de l'organisation procèdera des variables telles que34 : la taille, l'âge, son système 

technique, son environnement ... 
33 H. Xlintzberg, Structure et dynamique des or~isat ions ,  les éditions d'organisation, 1991 

34 P. Joffre, G. Koenig, h4anagement stratégique, éd., Eyrolles, Pans, 1993, p. 108. 



A partir de ces cinq strates, Mintzberg propose cinq configurations 

organisationnelles typiques de toute organisation d'entreprise: 

- L'organisation simple ou entrepreneuriale 

- L'organisation mécaniste 

- L'organisation professionnelle 

- La structure divisionnalisée et I'adhocratie. 

La PME serait selon Mintzberg, une organisation simple, constituée 

essentiellement de deux parties : d'une part le sommet stratégique souvent composé 

uniquement du responsable, tour à tour directeur de production, directeur technique, 

responsable du personnel et, d'autre part, le centre opérationnel regroupant les opérateurs dont 

l'unique mission consiste à produire ou vendre. 

Ce raccourcissement de la ligne hiérarchique favorise le mécanisme de la 

coordination directe basée sur la supervision directe. Les communications s'éffectuent selon 

des schémas simples ( J.P Debourse, R.P. Declerck, C. Navarre, 1983 ). Les schémas de la 

page ci- après nous permettent de mieux illustrer ces propos. 



GRANDE ENTREPRISE 

DIRECTEUR GERNERAL u 
PME 

t 
HOMMES DIRIGEANT 

1 

< HOMMES> HOMMES 
I I 

Source: J.P Debourse, R.P. Declerck, C. Navarre 
"Méthode de direction générale", éd.Hommes et 
Techniques, 1983, P.99 

Une étude réalisée en 1987 par l'INSEE a mis en évidence, le nombre de 

services moyens dans les différentes catégories d'entreprises en France. 



Valeur médiane (1 ) 

1 -pourcentage moyen d'emploi par classe 
2 - estimationdu nombre mojen de subordonnés par 

supéneur hiérarchique 
Sources : blC , ESE , INSEE 1987 . 

Taille de 
l'entreprise 

50 - 199 salariés 

200-499salariés 

50I)-995,salariés 

1 0 0 0  et plus 

Qu'on la loue ou qu'on la répugne, la petite taille de la PME exclurait le 

fonctionnement bureaucratique. C'est à dire que les rapports personnels tiennent compte des 

individualités, particuliers, ainsi que la division du travail et des rôles. Contrastant avec le 

caractère très formalisé et impersonnel du fonctionnement de la grande entreprise. 

Par rapport à leur environnement, les PME sont en général des entreprises dont 

la capacité autonome d'action sur l'environnement est faible : 

- sur les marchés des produits, elles sont très souvent dans l'incapacité de la 

Nombre 
& 
services 

b 9 

5 

8 

1 O 

part des 
emplois di 
tertiaire en 

%, 

1 1 . 1  

13.7 

15.8 

1 6 , 6  

part des 
emplois 
cadres en 

Wi 

4.9 

5.5 

5.9 

6,7 

poids de 
la 

maîtrise er 
'A 

6 6  

8.1 

8.3 

8 -3 

étendu du 
contrôle(2) 

8.3 

7.5 

7.8 

6-8 



loi, c'est à dire d'énoncer et de faire admettre des normes qui leur sont favorables. 

- il en va de même, le plus souvent, sur les marchés de main d'oeuvre : il est 

rare que les PME puissent avoir, chacune pour son propre compte, des structures de 

formation internes conséquentes. 

- en matière de technique et de technologie, la situation serait similaire : elles 

n'ont pas les moyens de développer en interne des filières techniques, de faire des 

investissements technologiques de long terme. 

- enfin, sur le plan de leurs relations avec 1'Etat et les pouvoirs publics : prises 

séparément, les PME sont en position de faiblesse dans leurs négociations avec leurs 

partenaires publics. 

1.1.3.2. Le poids de la P.M.E 

Contrairement à ce qui est généralement admis, le poids de la P.M.E dans 

l'économie et I'emploi ne régresse pas, mieux, il progresse ( Bannock et DaIy, 1994 ) et leur 

rôle semble s'intensifier depuis quelques années ( Julien, 1993 ). Les PME méritent une place 

majeure ( Morvan, 1991 ), encore faut-il que les chiffres officiels ne sous-estiment le 

phénomène, car la connaissance statistique des toutes petites entreprises sera de plus en plus 

imparfaite, compte tenu du niveau de développement, et d'une économie informelle 

insaisissable3s . 

A travers le tableau suivant, nous allons essayer de montrer la réalité de la PME 

en terme d'emplois dans quelques pays occidentaux : 

35 hl. hlarchesnay, "Les bases de la comp6titiuité de la petite entreprise face a la globalisation des marchés ", Cahiers de 
I'ERFI, hlontpellier, na 1, 1993 



Répartition de l'emploi selon la tailie de l'entreprise: 
industrie et services marchands 

Source: OCDE : " Perspectives de l'emploi ", Juillet, 1994 
tirés de:" Les PME et leurs salariésw, INSEE, Liaisons 

Sociales, DARES, n04, 19%. 



Il ressort de ces données que la PME occupe une place non négligeable dans la 

création d'emploi dans l'ensemble des pays de l'OCDE. Ces petites et moyennes 

organisations plus que par le passé, sont aujourd'hui perçues comme des réserves 

naturelle36 d'amélioration de technologie et de création d'emplois. 

Après avoir montré l'importance de la PME en terme d'effectifs salariés en 

France et ailleurs, quelle place occupe t-elle dans les différents secteurs économiques en 

France ? 

Répartition des entreprises en France par secteur d'activité : 

En nombre d'entreprises 

Source : CEPME, " Enquête sur I~S'PME Françaises ", 1995, p.45 

36 C.G.P.M.E, op. Cit., p.52 

38 



r 
Industrie BTP Services TOTAL 

TPE 936% 12,7% 40,7Wo 91,79% 
i 

0,Wo 0,02% 0,03% 0,019q 0,0595 0,2€%0 

GE O,OS% 0,0196 0,0246 NS 0,03'?& O,ll% 

TûTAL : 11,7196 14,04% 27,3196 3,84% 43,10% 100,000/0 

I 
Source : CEPME , " Enquête sur les PME ", 1995, p.45 

Nous constatons que les PME sont présentes dans tous les secteurs d'activité. 

Même dans l'industrie où on les croît souvent moins bien implantées, elles sont fortement 

représentées puisqu'on dénombre 46400 PME contre seulement 1060 grandes entreprises. 

Globalement, les grandes entreprises font moins de 1% de l'ensemble du tissu économique 

français, alors que les TPE et les PME représentent 99,89%. 



Part des exportations des PME dans les ventes françaises 

par secteurs en 1993 ( en tnilliards de francs ). 

dont industrie dont services 
marchands 
hors secteur 

'~~portations totales 
m 

111 
(hors agriculture ) 

Source : CEPME, " Enquête sur les PME ", 1995, p.459 

Si nous reconnaissons à travers ces données le rôle important de la PME dans 

l'économie française et, par conséquent l'intérêt d'analyser les déterminants de son 

internationalisation, peut-on en dire autant de son homologue camerounaise ? 



Les PME camerounaises dans quelques secteurs d'activités 

1 - Les PME retenues dans ce tableau appartiennent toutes au secteur formel. 
c'est à dire qu'elles ont reçu l'agrément officiel. 
2- 11 s'agit surtout des entreprises publiques et de quelques grandes entreprises 
à capitaux privés. 
Source : Chambre de commerce et d'industrie du Cameroun, 1992. 

PME1 Autres2 

Fabbrication de 
papier et imprimerie 57% 

Alimentation, I 83% 
boulangeries 

67% 
Industries du bois 

43% 

17% 

33% 

1 
Elevage et chasse 71 % 29% 

48% 
Caoutchouc et 
fabrication d'ouvrage 
en matière plastique 

52% 

Industries îextiles et 1 35% 1 65% 

Industries du cu'r ?QU/ 71 O/ 

Fabrication d'appareils 30% 1 70% 
mécaniques et 
electnques 

Agriculture, produits 
pour exportation 17% 83% 

- 



Nornbre d'agrérnents accordés pour la création de PME par secteur 

dans la province du Littoral 

Source : Cellule de gestion du code des investissements ( CGCI, 1995) 

Nous avons retenu les chiffres relatifs aux agréments dans cette province car 

elle représente plus de 90% de la création d'entreprise (PME) au Cameroun. Par ailleurs, le 

Moyenne des emplois 
crées par entreprise 

25 

Secteurs 

Agro-alimentaire 

recul du secteur public et para-public dans l'économie camerounaise est de nature à accentuer 

la prééminence de la PME dans ce pays. 

Matériaux de 
construction 

Métallurgie 
w 

industrie textile 

Industrie 
chimique 

Nombre 
d'entreprises 

23 

h p l o i s  crées 

592 

25 J 722 29 

37 21 757 

27 15 406 

37 24 886 

1 



Comme nous avons pu le remarquer tout au long de ce chapitre, la 

compréhension de la PME n'est pas chose aisée. La PME est aussi diverse que le sont ses 

domaines d'intervention. Negligée pendant des décennies au profit des concentrations 

indust~ielles, I'accroissement des petites unités de production etlou de service s'est généralisé 

dans pratiquement tous les pays à économie de marché depuis quelques années. 

Face aux mutations environnementales, et à la disparition des frontières, les 

Etats peuvent-ils se satisfaire des PME repliées sur le marché domestique ? Si non, quelles 

stratégies les PME adopteront elles pour se positionner sur les marchés extérieurs et favoriser 

leur développement ? Qu'est ce qui décide un dirigeant d'entreprise à tenter l'aventure 

internationale. Si le chapitre qui s'achève a porté sur les différentes acceptions de la PME, et a 

montré son impact dans les économies, le chapitre qui suit aura pour objectif de répondre aux 

questions susmentionnées, et d'analyser les différents chemins que la PME emprunte pour 

conquérir les marchés extérieurs. 



Cltap II : L'INTERNATIONALISATION : 

Si l'on définit l'internationalisation comme " l'action d'internationaliser"; rendre 

international. c'est à dire qui a lieu. qui se fait de nation à nation. entre plusieurs nations. 

L'internationalisation de la P.M.E s'analyse donc comme l'aptitude à être présente sur les 

marchés situés hors de ses frontières "naturelles". Cependant le choix d'une politique 

internationale suppose que des actions soient mises en oeuvre. 

Après avoir défini l'internationalisation, ce chapitre aura pour ambition de nous 

faire comprendre comment la PME procède pour s'in ternational iser. Trois articulations seront 

nécessaires: 

- i l  s'agira de montrer que la décision d'internationalisation de la PME peut être 

considérée comme une démarche stratégique ( Section 11. 1 1. 

- le développement international de la PME obéit à un processus 

( Section 11.2 ). 

- Enfin, des facteurs peuvent déterminer la prise de décision d'nter- 

nationalisation ( SectionII.3 1. 

II.1 Stratégie de développernertt de la P.M.E 

La globalisation des marchés a complexifié l'environnement des entreprises. 

Ansoff soulisne qu'il ( environnement ) est devenu impré\lisible sans relation avec le passé. 

La gestion des entreprises ne relève plus de la vie de " château " aux règles bien ordonnées et 



aux limites bien cernées. mais s'inscrit désormais dans une logique de système ouvert. 

capable d'émettre des signaux, de déplacer des forces jusqii'aux horizons sans frontières et 

susceptible aussi d'être touché par tous les vents ou mouvements du large (Sabine Urban, 

1993 ). Dans les pays industrialisés plus qu'ailleurs, les entreprises connaissent des fortunes 

diverses : 

- abandon de parts de marché 

- apparition de nouveaux concurrents 

- repositionnement sur de nouveaux secteurs . sur de nouveaux marchés ou 

segments. 

Le dirigeant d'entreprise plus que jamais doit être alerte. scruter l'horizon. et 

prendre des décisions engageant son entreprise sur le moyen ou le long terme. A la manière 

d'un joueur d'échec ou d'un boxeur. il doit être capable de prévoir l'avenir. d'anticiper sur les 

actions de la concurrence ( ou "adversaire"). Gérer le présent ne suffit plus pour assurer à son 

entreprise une bonne situation. Le chef d'entreprise face à l'accroissement de l'intensité de la 

concurrence et aux bouleversements technologiques doit prévoir les évolutions dominantes de 

l'environnement et rechercher les actions devant permettre de transformer ces mutations en 

opportunités de croissance pour son exploitation. Pilote. i l  devient lin stratèye et doit fixer les 

ob-jectifs et choisir les moyens (humains. techniques et financiers) poiir les atteindre. Comme 

une armée. l'entreprise doit mobiliser ses forces pour passer à l'offensive ou au contraire pour 

battre en retraite temporairement dans le but de préparer une nou\.elle attaque. de rechercher 

l'effet de siirprise. Selon Yvan ALLAIRE et MIHAELA E. FIRSIROT11. la stratégie hante 

les lieiix où se prennent les décisions qui déterminent le cours des sociétés et des 



organisations. Elle (stratégie) est immanente à ces moments où l'histoire vacille. se construit et 

se modifie37 . Ces auteurs confirment ainsi l'omni-présence de la stratégie à mesure que 

l'environnement se complexifie. Mais pour mieux comprendre ce qu'elle est. i l  nous semble 

opportun de la définir. 

II.1.1. Notiorz de stratégie ou définition du concept : 

M.CAPET et al38 soulignent que la notion de stratégie s'est développée dans 

les affaires dans les années 60 quand la concurrence entre les grandes entreprises a pris de 

l'importance. Cependant, nous pouvons noter que ce mot (stratégie) est emprunté au 

vocabulaire guerrier. Pour le ténéral prussien V O N  K CLAUSEVlTZ3'). elle consiste à 

déterminer le lieu et le moment du combat, et les forces nécessaires pour le mener. 

A la lumière de ce qui précède. ne peut-on affirmer sans risque de se tromper 

que la novation réside plus dans le vocabulaire que dans le comportement ? En effet, de tout 

temps, les guerres ont existé. et de tout temps. les chefs de guerre ont eu à déterminer le lieu et 

le moment opportun pour le déclenchement des hostilités même si cela s'est parfois fait de 

manière inconsciente ( Mamuse ). Plusieurs auteurs ( Porter. Marchesnay. Ansoff. Winter. 

Chandler, Prahalad ... 1 depuis ilne trentaine d'années se sont penchés siir ce concept. Sans 

être e'thaiistif, nous allons nous attarder siir ceux qui nous semblent pertinents. 



A. CHANDLER définit la stratégie comme la détermination des buts et 

ob-jectifs à long terme de I'entreprise, l'adoption de politiques et l'allocation de ressources 

permettant de les atteindre. 

La démarche stratégique doit pouvoir donc répondre aux questions relatives: 

- à la direction à suivre par l'entreprise 

- aux paramètres chiffrés pouvant traduire ces buts 

- aux moyens devant être mobilisés 

- aux politiques spécifiques à mettre en oeuvre 

Pour MINTZBERG, La stratégie serait la force médiatrice entre I'entreprise 

et son environnement. Elle consiste à interpréter l'environnement et à développer dans les flux 

de décisions organisationnelles des formes cohérentes pour faire face à l'environnement. Les 

cadres du sommet stratégique à qui revient la lourde tâche de définir la stratégie. doivent 

adapter celle-ci ailx forces et aux besoins de l'organisation. A travers la stratégie, se pose donc 

le problème du choix des domaines d'activité dans lesquels l'entreprise souhaite être présente 

et allouer des ressources de façon à ce qii'elle s'y maintienne et s'y développe. 

M. CAPET et al40 conçoivent la stratégie comme la répartition des moyens. 

à des périodes déterminées. dans le but de réaliser des objectifs ( qui doivent correspondre ails 

préférences de ceux qui détiennent le pouvoir ) ou un obiectif plus fondamental dans la 

conduite des entreprises. Pour ces auteurs. les moyens de I'entreprise sont de trois ordres : 

humains. matériels. et financiers : cette répartition est le fruit de l'analyse et obéit à un clioiu. 

II  s'agit de combiner de façon rationnelle. les moyens de I'entreprise afin 



d'atteindre les objectifs fixés. C'est donc un calcul qui projette l'entreprise dans le futiir en 

fonction de I'environnement tel qu'il est perçu . Cette perception de la stratégie traite donc du 

problème de la survie de l'entreprise. Et puisqu'aucune position n'est acquise pour 

I'entreprise, elle organise son devenir. 

I.ANSOFF41 abondait déjà dans la même direction lorsqu'il écrit qu'à notre 

époque, les "règles du jeu" ont changé. Le respect des orientations traditionnelles de 

l'entreprise dans bien de cas la mène à la stagnation et /ou au déclin. la stratégie est un moyen 

de réorienter I 'essor de l'organisation. 

Comme nous pouvons l'imaginer. la démarche stratégique consiste à engager l'entreprise 

durablement dans une direction. 

J.P A N A S T A S S O P O U L O S - r ?  pense que la stratégie non seulement doit 

être capable d'opérer des choix des demandes pouvant trouver satisfaction auprès de 

I'entreprise. mais qu'en plus. I'entreprise doit pouvoir choisir des offres qu'elle peut produire 

à cet effet . L'entreprise doit définir au préalable son domaine de compétence avant tout chois 

de stratégie. Car ce choix met en cause les dirigeants de l'entreprise et s'appuie sur l'analyse 

du potentiel de la firme et des mutations de I'environnement . 

Loin de se contredire. le point focal à tputes ces définitions c'est qii'elles 

insistent toutes sur la nécessité de définir les objectifs à long terme de I'entreprise. Ceux-ci 

devant bien sîir prendre en compte les moyens dont dispose I'entreprise par rapport à la 

complexité de son environnement. 
41 I..\iisoll' StratCliic cic dCvcln~~i>ciiicni de I'çiiirclirisc. Lss Ctliiioiis d'ciryaiiisalic>it . I'aris.l<.W<) 

-12 .1 1> . \  n;isl;i.;~;opoiilcir. ( i  I3l;iiic: .I.I'  Siix-lie. 1 3 .  K:iniüiiaiitso;i I><iiir iiiic noii\ cllc ~iolilicliic ci'cnlrcprisc. 1'1 I . I';iri\ . I ' ) R i  



Une fois la notion de stratégie définit, se pose le problème de sa formulation et 

de son choix ( 11.1.2 ). 

I I .  1.2. Fornzulatiorr et choix stratégiqzres. 

M.CAPET et al soulignent qu'il s'agit pour les dirigeants de I'entreprise, de 

poser un diasnostic sur l'organisation. et d'identifier le type de stratésie à mettre en oeuvre. 

Celle-ci doit tenir compte de certains éléments tels : 

- les atouts et les faiblesses de I'entreprise. 

- les opportunités que recèle l'environnement. 

- le futur souhaité. l'image de I'entreprise à l'horizon pertinent. 

- les ob-jectifs de l'entreprise et ceux de ses dirigeants. 

Car comme l'écrit J.L GUEYDON DE DIVESJ3. la mise en oeuvre de la 

stratégie doit se préoccuper des phénomènes de "pou\,oir". Puisque des résistances fortes 

peuvent se révéler au moment de son application. Résistances s'expliquant par la permanence 

des rapports qiiasi conflictiiels entre apporteurs de capitaux et les salariés. Comment 

l'entreprise (la P.M.E) opère t-elle ces choix stratégiques? Comnient éviter de rompre les 

équilibres fragiles au sein de l'organisation ? Telles sont les différentes interrogations 

auxquelles les différentes études dans le domaine tentent de répondre. Cependant la P.M.E 
43 J . 1 .  <iucbi \ i  & lx\ c.; " Rendre c.Clïc;icç l a  mise c n  tuxivrc de\ sirat6-ics d'cntrrpn.;c".Kç\ iic I'r;riiqiiisc de %csl~~ii. . l: i i i \  icr 

I:c\ ricr. I9X6 . p l 3  IO 



n'étant pas un cas en marge de l'économie mondiale. les études s'appliquent aussi bien à elle 

qu'à la grande entreprise. 

La littérature traitant de la stratégie est abondante mais. notre objet n'étant pas 

d'aborder tous ses aspects, i l  sera uniquement question de présenter qiielques pistes de 

réflexion menées jusqu'ici par quelques chercheurs. Même si les approclies n'appréhendent 

pas de la même manière la réflexion sur la formulation d'une stratégie. il est important de 

signaler qu'au lieu d'être antagonistes. elles sont plutôt complémentaires. 

Il sera question ici de la procédure de formiilation d'une stratégie par les 

responsables de l'entreprise ( 11.1.2.1 ) ensuite du choix par ceux - ci. d'une stratégie 

( I I .  1.2.2 ). 

11.1.2.1. Forrnulatiorl de la stratégie 

Depuis le début des années 80, s'affrontent deux grandes tendances en stratégie 

: l'une dite de l'analyse stratégique de l'industrie et de la concurrence dont PORTER et 

ANSOFF sont les représentants ( 11.1.2.1.1 ). l'autre dite des ressources et compétences 

stratégiques (NELSON . WINTER. Prahalad. Teece ... ) (II. 1.2.1.2 ). 



11.1.2.1.1.  les modèles d'analyse stratégiques de I' ind~~strie et 

de la concurrence : 

11.1.2.1.1.I.Le modèle de I .ANSOFF44 

Son modèle s'élabore en trois phases : 

- Une étude approfondie des objectifs économiques et non économiques à court 

et à long terme poursuivis par l'entreprise et dont le conseil d'administration est habilité à 

définir. 

- A partir des objectifs fondamentaux. la direction générale. dont échoit cette 

mission, oriente l'entreprise vers la réalisation de ses buts. compte tenu des performances 

passées. des  forces et faiblesses de l'entreprise. des opportunités et des menaces de 

I 'environnement. 

- Enfin par des manoeuvres stratégiques (expansion. diversification). la 

direction générale intervient pour combler les écarts ( ou "gap" concurrentiel ) issus de la 

différence entre les performances désirées (souhaitées) et les performances prévisibles. 

Ansoff a défini les logiques générales de formulation d'une stratégie qii'il 

illustre par la matrice suivante : 

44 l AnsaY op cit p 287 



PRODUITS 
Anciens Nouveaux 

Anciennes 

MISSIONS 

Nouvelles 

Ansoff. Stratégie de dé\.eloppemcni de I'entrcpnsc, 

Cd. E.O.. 1989. p.287 

EXPANSION 
développement 

h 

I des produits 
Exte sion 

L'objectif de cette matrice est l'identification des vecteurs de croissance de 

l'entreprise. Ceci passe par I'identification de nouvelles actitfités. de nouveaux produits. que 

l'entreprise peut vendre dans le cadre de ses nouvelles missions ou marchés. A travers la 

notion de mission. l'entreprise tient non seulement compte du client mais aussi de l'utilité de 

son produit. I I  s'agira donc de distinguer le client domestique du client étranger. Ainsi, 

l'expansion de l'entreprise prend appui sur des bases bien maîtrisées. Une meilleure 

information des décideurs ( ici. le dirigeant propriétaire ou la petite équipe de direction 

favorise une extension du marché s'appuyant sur les compétences de l'entreprise. Enfin. le 

modèle ainsi présenté permet de répondre efficacement aux questions suivantes: 

- Quelles sont les extensions de gamme de produit que l'on peut proposer aux clients ? 

- Quels nouveaux marchés pour nos produits ? 

du marche 

Si ce modèle est un oiitil utilisé implicitement oii explicitement par beaiicoiip 

d'entreprises. il reste cependant très technocratique. très général et très formaliste. Par 

ailleurs. les recommandations de ANSOFF ne prennent pas en compte l'existence de 

concurrents et des contraintes que peu\.ent créer leurs mouirernents stratégiques. Aussi. est - i l  

utile de ne pas utiliser iiniqiiement cet outil. mais de l'associer à d'autres outils pliis 

Diversification 



sophistiqués. 

Qu'en est-il de l'analyse de l'environnement concurrentiel ? 

11.1.2.1.1.2.  Le modèle de M.PORTER3-ïou l'analyse de 

l'enviro~tlzernertt corzcurrentiel : 

I l  a renouvelé les principes de l'analyse stratégique en fondant son diagnostic 

non plus sur l'entreprise et ses concurrents directs. mais siir toute la branche industrielle à 

laquelle appartient l'entreprise. Ce raisonnement en terme de branche indiistrielle inclut les 

produits substituables dans la lutte concurrentielle. Ainsi, pour une entreprise qui fabrique des 

disqiies, la concurrence englobe non seulement les autres fabricants de disques. mais aussi 

les fabricants de cassettes. Si la notion des coûts est toujours présente dans son analyse. M 

.PORTER s'intéresse davantage à la rentabilité des capitaux investis. au secteur d'activité. 

Aussi l'attrait du secteur est lié à son degré de rentabilité. Pour lui. la rentabilité du secteur est 

conditionnée par l'intensité de la concurrence. Dans un secteur où la lutte concurrentielle est 

forte. les profits sont plus importants 

Ainsi la rentabilité est déterminée par: 

- les caractéristiques générales du secteur 

- les caracténstiqiies de la branche stratégique à laquelle appartient l'entreprise 

- la place de  la finne dans son groupe straté9iqiie. 

Deiix niveaux de formulation de la stratégie sont ainsi mis en évidence par 



l'auteur. D'une part. le contexte général de la concurrence. et l'analyse de la structure 

industrielle d'autre part. 

1") Contexte général 

L'attrait d'un secteur dépend des cinq forces concurrentielles ci-dessous . 

entrants 
potentiels 

M. PORTER " choix stratégique et concurrence 

éd. Economica, Pans. 1990. p. 17 

menacesdes nouveaux 
entrants 

pouvoir de négociation pouvoir de négociation 

A travers l'analyse du secteur. Porter montre que la dynaniiqiie coricurrentielle 

54 

4 

cocurrents du secteur 

rivalités entre les 
firmes existantes 

des clients des fournisseurs 

4 fournisseurs clients 
5 



est susceptible de s'exercer de différentes façons à l'intérieur du secteur : 

- par évitement des menaces : Celles-ci pouvant provenir soit des entrants 

potentiels soit des produits substutuables: 

- La menace de nouveaux entrants est fonction de la réaction qu'ils attendent 

des concurrents existants et des bamères à l'entrée. Elle vient aussi des entreprises qui après 

innovation ou diversification. pourraient se présenter dans le secteur avec un produit 

compétitif. 

- Le risque de substitution est constamment présent et. i l  revient à l'entreprise. 

de surveiller, de façon constante. les secteurs produisant les produits répondant auu besoins 

proches de ceux satisfaits par ses produits. La substitution est l'acte par lequel on remplace un 

bien par un autre qui remplit la même fonction d'usage, voire une fonction plus large. 

- négociation avec les partenaires extérieurs : II s'agit des clients et des  

fournisseurs de l'entreprise. Le poiivoir de négociation avec les partenaires dépendra de leur 

importance dans le secteur. Il  sera fonction des attentes des uns et des autres par rapport à ce 

secteur. 

Chaque secteur est ici pris en " tenaille " à la fois par lin secteur fo~imisseur et 

par un secteur client : sauf lorsqii'il est totalement intégré 



2 )  Au niveau de I'arralyse de la conc~rrrertce: 

M. PORTER procède par une série de questionnements dont la structuration est 

fournie par le schéma ci-dessous : 

Les facteurs d'une anal-yse de la concurrence 

les facteurs qui animent 
la concurrence 

les actions réelles et potentiielles 
de la concurrence 

OBJECTIFS FIrrllRS STRATÉGIE ACTUELLE 

A tous les niveaux de la gestion 
et selon plusieurs dimensions 

comment les entreprises 
luttent-elles aujourd'hui ? 

ESQUISSE DES RÉACTIONS DE LA CONCURRENCE 

Les concurrents sont-ils satisfaits de leur situation actuelle'? 

Quelles actions nouvelles faut-il attendre de la part des concurrents et à 
quelles modifications stratégiques procéderont -ils? 

Quels sont les points vulnérables des concurrents? 

Quelles sont les actions qui entraîneront les ripostes les plus fortes et les 
plus efficaces des concurrents ? 

Formulées par les concurrents sur 
eux - mêmes et sur le secteur 

Forces et faiblesses 



Ce modèle pour efficace qu'il soit semble avoir éludé un certain nombre de  

facteurs tout aussi importants. Les dirigeants d'entreprise n'évoluent plus dans un milieux 

certain et stable. L'environnement subit sans cesse de modifications. Personne ne peut prédire 

avec certitude l'évolution des produits à court ou long terme. F. Michelin47 dira:" La visibilité 

n'existe pas. Je suis incapable de vous dire et aucun patron ne peut vous dire ce qui va se 

passer dans les années qiii viennent "( Garibaldi. 1994 )-in. Or le modèle de PORTER noiis 

présente les décisions des dirigeants d'entreprise comme toujours structurées et 

programmables. Ce qui n'est pas toii~jours le cas de toutes les organisations. Toutes les 

décisions stratégiques que le chef d'entreprise prend dans la vie de son entreprise ne sont pas 

toutes structiirées. La spontanéité et l'intuition sont aussi des caractéristiques du dirigeant 

d'entreprise. Par ailleurs . le cycle de décision stratégique de la P.M.E est le plus souvent à 

court terme. La P.M.E a un comportement qui est plus réactif que actif. Les gestionnaires des 

P.M.E suivent un processus de décision plus intuitif. "au juger " moins dépendant des 

modèles de prise de décision. 

11.1.2.1 -1.3.Le modèle du Bostorz Corzsulti~zg Grozrp (BCG) 

11 repose siir deux éléments essentiels : 

- La ..loi d'expérience" qui établit lin lien entre la production ciimulée d'un 

produit et son coût unitaire : le développement de produits similaires à ceiix dé-$ fabnqiiés par 

une firme produit un altaritage concurrentiel indéniable. 



Par ailleurs, la position concurrentielle d'une entreprise dans un domaine 

d'activité peut être évaluée par le rapport entre son volume de production dans le domaine 

d'activité et celui de la firme ieader ou par le rapport entre son volume de production et celui 

de son suivant immédiat si l'entreprise est elle même leader. 

La courbe d'expérience a été élaborée au début des années 60. C'est à dire à 

une époque où la croissance était forte. 

- L'équilibre du portefeuille d'activités de I'entreprise: II  est pour le BCG. lin 

facteur essentiel de la dynamique du segment d'activité. Les activités de croissance 

connaissent des baisses de coûts substantiels. permettant par là. la création d'avantages 

concurrentiels diirables. ce qui n'est pas le cas des activités stables dont les parts de marché et 

les coûts restent figés. 

La loi de l'expérience et l'équilibre du portefeuille d'activités semblent renvoyer 

à une logique financière. En effet. pour le BCG, I'ob-jectif d'une stratégie est l'allocation 

optimale de ressources dont dispose I'entreprise. dans les différents segments stratégiques. 

dans le but d'acquérir une position concurrentielle globale. 

L'utilisation du BCG nécessite donc pour les responsables de l'entreprise qu'ils 

soient capables de mésurer: 

- les besoins de liquidités générés par les différents segments. 

- la rentabilité c'est à dire. le niveau des ressources dégagées par chacun des 

sezments stratégiques . 

Les matrice du BCG se préseritent sous la forme de tableau : 



uI 1nc1tric.e BCG des annkes 60. 
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PART DE MARCHE 

A partir de ce positionnement. le BCG préconise un certain nombre de  

recommandations : 

Les VEDFlTES : 

Investir pour maintenir sa positiori de leader: Laes ressoiirces peuvent pro\renir de plusieurs 

soiirces : - des i*c~c.he\ <i luit oii des désin\lestissements des pnith tnorts. 

1 O 1 O 

VEDFITES 
Position de leader 

VACHEA LAIT 
forterlierit rentable 

- 

DILEMMES 
Investir pour devenir 
leader ou abandonner 

POIDS MORTS 
peu rentables 
abandonner 



Les VACHES A LAIT: 

L'entreprise doit veiller à ne pas se laisser séduire par de nouveaux investissements. Tout au 

plus. elle devra affecter les ressources dégagées sur d'autres segments comme par exemple les 

vedettes. voire les Dilemmes. 

Les DILEMMES : 

Investir ou abandonner sans avoir trop investi. 

Les POIDS MORTS : 

Abandonner si ce n'est déjà tard ou alors se maintenir sans pour alitant investir. 

En somme ce modèle insiste sur le fait qu'en période de crise. I'entreprise ne 

doit conserver que les activités les pliis compétitives ("vaches-à-lait" et les "vedettes"). et se 

séparer des "poids morts". 

La matrice BCG propose des options stratégiques qui prennent en compte Le 

métier de I'entreprise. les carctéristiques des marchés et les savoir .faire de I'entreprise. 

Si cette matrice a la double particularité d'être d'une utilisation assez simple et 

d'avoir permis la diffusion d'une démarche de diagnostic des entreprises multiactivités. i l  

n'empêche qu'el1e.présente beaucoup de limites. 

Limites di1 BCG des années 60 

La courbe d'expérience n'est pas applicable à toiis les secteurs d'activité. i'ar 

ailleurs. toutes les organisations ne présentent pas des structiires comparables. Quand bien 

même elles opèrent dans lin espace " homogène ". des facteurs perturbateurs peuvent limiter 



l'analyse comparative et prospective ( Weil ). L'expérience conduit l'entreprise à se focaliser 

sur une technologie spécifique. sans rupture, abolitissant à une spécialisation qui peut signifier 

abandon de la diversification. Ce qui n'est pas sans risque puisque la niche peut disparaître : 

soit pour des raisons de coûts. soit à cause du grossissement de la niche. attirant des 

concurrents plus solides. 

L'équilibre du portefeuille pose le problème du choix des critères utilisés dans 

l'élaboration de la matrice. Quelle part de marché prendre en compte. S'agit-il du marché 

global ou uniquement le ou les segments sur lesquels l'entreprise est en lutte. 

Le schéma du BCG traduit une situation de bon sens mais pose le problème du 

temps. Le passage d'une situation ( Dilemme ) à une autre ( Vache à Lait ) consomme du 

temps. L'entreprise aura t-elle le temps de transformer les Dilemmes en Vache à Lait ? Nous 

observons que la réponse est très souvent négative ( Weil ). D'où la nouvelle matrice du 

BCG. 

Lr ,~natric.e BCG des trnnkes 80 

Suite aiix limites nées de l'évolution des problématiques des entreprises, aux 

changements des cadres de référence. des outils complémentaires s'imposaient. Le BCG a 

donc élaboré un outil que l'on peut qualifier de véritable matrice directionnelle-lq à deux 

dimensions plus larges et plus explicites : 



1 - Sources de différenciations concurrentielles offertes par le secteur 

2- Avantage concurrentiel potentiel de l'entreprise 

Ces dimensions partent de l'hypothèse que la réussite d'une stratégie est 

intimement liée aux capacités qu'a une entreprise pour exercer iine pression sur ses 

concurrents dans son segment de marché. des possibilités qu'offre ce secteur pour construire 

un avantage concurrentiel. Elles ont permis la construction de la matrice siii\-ante: 

NOMBREUSES 
Sources 
potentielles 
de différenciation 

LIMITÉE 

Source: BCG 

Ces dfférents quadrants proposent chacun. une approche stratégique 

spécifique. 

Quudrunt 1 

Dans le système Fragmenté, il y'a coexistence de nombreux conciirrents sur de 

micro-segments et la taille ne procure aucun avantage particulier. L'entreprise a intérêt à 

fragmenter son offre pour mieux utiliser les ressources potentielles de différenciation : cela 

d'autant que les barrières à la mobilité sont quasi inexistantes. 

FRAGMENTE 

IMPASSE 

SPECIALISATION 

VOLUME 



Quidrunt 2 

Les systèmes spécialisés sont caractérisés par de sources de différenciation 

importante et la taille ici peut être un atout. L'entreprise doit donc rechercher une ou des 

niche(s) où valoriser cette différenciation de façon durable. 

Quadrunt 3 

L'impasse offre peu d'opportunités. Ni le volume. ni la différenciation ne 

procurent un avantage concurrentiel significatif. Tout est faible et en période de recession. elle 

est le lieu d'affrontements importants. 

Quadrunt 4 

I l  réintroduit les effets de taille et les possibilités de différenciation sont peu 

nombreuses. L'entreprise est néanmoins capable de se créer un avantage concurrentiel fort. si 

elle parvient à maîtriser ses coûts. 

Ces matrices du BCG présentent une image assez séduisante de la situation 

stratégique. Mais il  ne suffit pas d'identifier les soiirces d'un avantage conciirrentiel pour que 

la réussite soit au bout. Encore faut-il avoir les ressoiirces nécessaires polir orsaniser son 

positionnement. Au risque de simplifier la réalité. ces modèles ne doivent être considérés que 

comme des oiitils d'aide à la reflevion des dirisearits de PME. 

Comme on peiit le voir. l'école de l'analyse stratésiqiie oii de "positionnement" 

propose iin examen de facteurs stratégiqiies reliés auu prodiiits. auu marchés et a u x  

concurrents. La démarche ici est analytique. Pour Y van AI,L,AIRE ( 1993 1, la stratéeie 



ressemble alors à une partie d'échecs où les choix de positions et de déplacements stratégiques 

résultent d'une démarche intellectuelle au plus haut niveau de la firme. Bien que élaboré. le 

modèle d'analyse concurrentiel semble incomplet pour guider le dirigeant dans la formulation 

d'une stratégie pertinente. Aussi, le modèle de ressources et compétences stratégiques semble 

être un complément tout indiqué ( II. 1.2.1.2 ). 

ZZ.I.2.1.2.Le nzodèle des ressources et  compétences 

stratégiques 

Présentation du rtzodèle: 

II part de l'hypothèse selon laquelle, pour réaliser des rendements marginaux ( 

rente ), une entreprise à intérêt à présenter une offre distincte de celle de ses concurrents ou 

identique mais au prix inférieur. Cette différence doit se manifester dans les ressources qu'elle 

utilise. Car la dépréciation des ressources ou encore leur obsolescence oii encore leur imitation 

est susceptible d'entraîner l'affaiblissement de la position concurrentielle de la firme ainsi que 

la disparition des rentes générées. Compte tenu du rôle fondamental des ressources de la 

firme. l'approche "resource based" assigne aux managers strateges quatre missions 

essentielles : 

1 - I'nr i~kei~rificurion cles res.soLIrcc.5 rilrrs : 

L'entreprise doit être en mesure d'identifier. de reperer clairement ses 



ressources rares. Ressources lui permettant non seulement de se différencier des autres 

organisations concurrentes, mais qui plus est l u i  procurent un avantage concurrentiel. Ces 

ressources peuvent se présenter sous diverses formes: financières. technologiques. humaines. 

organisationnelles, physiques et la réputation'() etc ... 

Pour revêtir le caractère de ressource. un avantase ( compétence) doit 

(Pahalad)" : 

- être difficilement imitable par la concurrence '7. 

- contribuer de façon significative à la valeiir perçue par les clients du produit 

fini. Ces ressources doivent donc rester pertinentes afin de satisfaire aux attentes des 

consommateurs. Elles doivent être difficilement substituables. 

- favoriser un accès large à divers marchés. 

2- La protection de ces re.s.sourc.e.s rures: 

Elle consiste en une défense contre les manoeuvres qiie pourraient avoir les 

concurrents. L'entreprise doit donc siinleiller la concurrence actiielle et futiire pour éviter 

l'obsolescence de ses ressources ( actifs ) stratégiques. Grâce aux innovations. l'entreprise 

pourra dissuader la concurrence de l'imiter. Par ailleurs cette protection sera ou non efficace 

selon que ces actifs stratégiqiies seront tacites ou eup\icites. Si un coriciirrent ne parvient pas 



à identifier clairement les actifs stratégiques d'une firme, il lui sera pratiquement impossible de 

proposer un produit ou service identique: d'où la notion d'ambiguité causale d'actifs 

stratégiques (qui se définit comme la difficulté qu'il y a à établir un iien entre une cause et une 

conséquence)-53. Reed et al. l'abordent ( ambiguïté caiisale ) soiis trois angles différents : 

-les actifs stratégiques doivent être tacites ne sacrifiant à aiiciine codification. à 

aucune règle. 

- ils doivent être complexes. 

- ils doivent être spécifiques pour donner un aspect pertinent aux compétences 

de l'entreprise. Winter -54 propose la classification suivante polir mettre en exersLie le 

caractère stratégique d'une compétence ( tableau suivant): 

53 IZ IZc~tl ci IZ .i tlc I . i l i l 1 1 1 1  "(.:iti\aI :iiiihigriii>. hiirriïrxlc, iiiiii:iii(~ii;iii~I . ; i i \ i : i i i i ; i l~ lcc<l i i i l~ i i~ i \  ; I C I \  ; i i i i ; i ~ ~ ~ "  \i;i<l~iij\ ( $ 1  
~I:~~i:t~cnicnl  Re\ le\\ .  \.I>I 1-î. lie 1 .  I4FM). p 88- IO2 

;-( S \ \ . i i itcr."ii(~\\~\led~ç aiid coiii,wtcncc ;is s t n t c ~ i c  :i.;.;cix" i i i  ilic c~inipciiii\c cli;illcii-c. i c l i i i  par I'cccc. I~;illiri~cr. 
19x7. p 170 



TAXONOMIE DES COMPETENCES 

Transfert tacite Transfert diff~cile 
b 

Taci te c\plicitc 

non en4eignable en\cignaelc 

ilon driiculec driiculcc 

~ioii ubsei \ able ub.sci able 1 
en d ~ t i ~ i l  CI1 LLCllt !il i 

cc.inplc\c \i~iiplc 

éléineni 

I 
i iidépcndmi 

d'uri <>sièrnc 
4 b 

Tranfert difficile Transfert facile 

Tiré de" Knowwledge und cornpetence U.P .~trute,qic (L(..YC~.P'' in the comnperirive c.hallenxe . 
etiité pur D.TEECE . Curnhrici,qe. Murs 1987. 

L'entreprise fort des ressources qu'elle resorge. doit tirer un maxim~im de 

bénéfice afin de minimiser la différence entre le potentiel,d'un actif stratéeiqiie et les re\,eniis 

réellement sénérés. Les actifs straté~iques sont don'c transformés en résultats financiers. 

Grâce à ses ressoiirces rares. iine entreprise développera et maintiendra pendant une période 

pliis ou moins longue iine performance supérieure à celle de la concurrence. Les bénéfices 

ainsi réalisés par l'entreprise sont fonction des Tessoiirces et de l'utilisation qii'elle en fait. Si 
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les ressources de I'entreprise sont imitées. se déprécient ou deviennent obsolètes. alors les 

rentes générées disparaîtront. 

Compte tenu du contexte dynamique de l'environnement, I'entreprise doit 

essayer autant que faire se peut, d'adapter ses produits à cette évolution. Cette adéquation ne 

peut se réaliser que s'il -'a transformation des produits actuels et création de nouveaux 

produits. La création de ressoiirces nouvelles s'appuie bien entendu sur les compétences de 

I'entreprise. Ces compétences sont des routines organisationnelles qui favorisent la création 

de nouvelles ressoiirces de I'entreprise-i.5. Elles ne sont par conséqiient pas de substituts de 

ressources. mais elles favorisent et facilitent leur développement et 1 ou leur accumulation 56. 

Ainsi, les actifs stratégiques de I'entreprise sont à un moment donné de sa vie, le résultat des 

flux alloués par celle-ci au cours de son histoire 57. 

Comme nous pouvons le constater. la stratégie de la firme résulte des choix 

d'investissement et de développement de ressources réalisées dans le passé. Elle est aussi 

fonction des actifs stratégiques ou ressources qui déterminent la marge de manoeuvre de 

I'entreprise. Ce n'est pas le marché seul qui détermine la compétitivité de I'entreprise mais 

l'utilisation judicieuse des ressources. Elle intègre dans la compétitivité de I'entreprise. les 

capacités mana~ériales. Les défenseurs de cette pensée. relèvent la sinCularité de chaque 

firme. Auciine firme n'est semblable à une autre. Les enzagements et les choix passés 
55 i).Teecc: C i  Pisaiio: .\.Sliucn. ." I h.iianiic capahiliticunii straiCgicrnanagcmcnt" ;irticle dc rcclicrclie. I 'iiiverit\ 01- 
('alilornia. Ilekerlc! ..Iiinc . 10()1 

56 1' 13 ans. (; Stzilk et 1: S l i ~ i l i i i i ~ i ~  . 1992 "( '~)iiilwtiiig oii c:ip:il~ilitic< tlic iicu r~ i l c  \ t , i  corpor;\tc s t ~ i i c ? > ~  . 1 lx\ :i~-d 
hiisincss rcvic\\.. p 57-69. Alan-avril . 1(Y)1 

S7 11. (Yolli.; " .-\ i.cw)iircc l i a ~ c c l a i i a l ~ ~ ~ i ~  crf slohal coii i l~t i i ioi i  tlic casc 01- tlic 1wc.ai.i: ii i i l~istr>". Stratccic iiiaiiaeciiiciit 
joiimal . sywcil is.;iic \ ' id 121, 50. IO9 I 



définissent ce que la firme peut faire et ce  qu'elle ne peut pas faire. 

II est donc nécessaire dans l'élaboration d'une stratégie de faire un état des 

moyens (ressources, technologies, ...) de l'entreprise pour porter un jugement sur son 

déploiement final. Ce diagnostic doit être le préalable à une analyse de la concurrence pouvant 

conférer un avantage stratégique par rapport aux firmes concurrentes. 

11.1.2.1.3. Synthèse des anaZyses 

Autant l'école de  l'analyse stratégique considère que tolite stratégie souhaitable 

est réalisable par la firme, autant l'école des ressources et compétences stratégiques met 

l'accent sur le fait que la stratégie est tout en continuité marquée à des moments critiques par 

des grandes décisions et des engagements historiques pour la firme's . Nous pouvons a.jouter 

que les ressources de l'entreprise n'étant pas illimitées. certaines options stratégiques peuvent 

se heurter aux choix de longue durée. 

Comme il a été noté de façon liminaire. ces deux écoles de pensée loin d'être 

antagonistes. sont complémentaires. La stratégie n'est pas que livresqiie. s'exprimant hors des 

réalités des or~anisat ions et  des choix passés. Elle n'est pas [iniquement lin exercice 

intellectiiel désincarné de 1 'environnement de la firnie. 



11.1.2.2. Choix de la stratégie : 

L'ouverture internationale est un processus qui exige la mise en oeuvre d'une 

stratégie. Elle repousse la stratégie des frontières d'un marché domestique vers celle des 

marchés internationaux à conquérir. Le choix d'une stratégie internationale peut se faire au 

travers de la question :"Sur l'ensemble des pays de la planète quels sont ceux. qui offrent la 

meilleure possibilité de développement durable. qiii optimisent la rentabilité. qui minimisent 

l'investissement et dont les difficultés d'approche sont à la mesure des compétences de 

l'entreprise ? 59. 

De ce qui précède. i l  n'est pas inintéressant de noter que l'internationalisation 

constitue rarement pour la P.M.E un ob-jectif en soi. C'est un axe d'une stratégie plus large 

faisant appel à un questionnement englobant différents aspects : ceux-ci sont. en gros. de 

deux types portant soit sur les aspects de croissance (développement ) des marchés, soit sur 

leurs dimensions plus technologiqiies. liées à la définition et au renouvellement des produits. 

Pour accroître ses ventes à l'étranger (etloti développer sa croissance), la 

P.M.E etiipniiitera au iuoins I'iin des trois cheniiriements siiivantsM) 

- s'appuyer sur la nou\leaiité de ses produits. en les renoiivelant pliis ou moins 

profondément : c' est l'innovation. 

- consolider sa pénétration des marchés étranzers. dans les pays oii elle est dé-jà 

présente. en exploitant au mieux les possibilités dii niarché. 



- conquérir de nouveaux marchés dans de nouveaux pays. Une fois le choix 

opéré, le staff dirigeant de la P.M.E le considère comme l'élément concret de son action. 

Les différentes options stratégiques peuvent se présenter comme suit: 

Choix stratégique de développement 
Pierre Yves LEO. "P.M.E: stratégies internationales. 
éd. économica. 1990. 

II .  1.2.2. .  1 Les aspects techrzologiques: l'innovation 
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Edouard MathieuGz, note que les P.M.E se lancent d'autant plus fréquemment sur le marché 

étranger que letir rythme d'introduction des produits innovants est élevé. Si l'on peut penser 

que adaptation. amélioration . qualité technique oii lancement d'une nouveauté sont des armes 

utilisées par l'organisation, i l  ne s'agit en aucune façon d'une modification de la stratégie 

globale de la P.M.E car l'innovation est ici utilisée comme un moyen et non comme objectif. 

Kim CIark(1987)6-1 distingue quatre types d'innovation selon les ruptiires qu'elles peuvent 

introduire. Elles sont discriminées en deux axes: 

- l'axe marché- consommateur 

- et l'axe technologie - production. 

Elles se présentent comme suit : 

- L'innovation a rch i tec tura le  symbolisée par une rupture profonde de la 

technologie et de la production. appliquée à de nouveaux marchés. 

- L'innovat ion d e  niche consiste à maintenir intactes la technologie et la 

production mais avec lin chansement de groupes de consommateurs et de marché. 

- L' innovat ion  c o u r a n t e  ne produit pas de ruptiire spectaculaire ( 

perfectionnement régulier et invisible ) sur la technologie et la production. Ce 

perfectionnement régulier et invisible s'applique sur le marché et les consommateurs existants. 

- L'innovation révolut ionnaire  : rupture profonde siir le plan technique 

sans polir autant que le marché et le consommateiir s'en aperçoivent réellement . 

tableau page suivante 
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Les catégories d'innovation selon Kim Clark 
source : Sabine Urban." Management international" éd. Litec. 1993 

En effet. l'innovation bouleverse la configuration des champs 

concumentiels~~. Elle apparaît de plus en plus comme la clé du développement des entreprises. 

Sans produits innovants. l'entreprise est condamnée à la stagnation. voire à la mort. Les 

innovateurs rapides sont généralement leaders dans leurs secteurs d'activité et sont largement 

bien récompensés 65. Chaque année, 26000 nouveaux prodiiits sont introduits sur le marché 

américain et 30% des produits se trouvant siir le marché allemand ne datent que des cinq 

dernières années "(1. 

Cependant. il ne serait pas faux de reconnaître qiie même si l'innovation est 

64 \ ' t  c\ \ I~>rl  :III .  I.iindcn,cni.: d'i.ri>iioniic iiiclii.;lricllc. 2c'nic i.cliIii~ii .i.ciiiioii Cct>iic,iiiic:i. \<)O! . 1' .34' 
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nécessaire sinon fondamentale pour la pérennité de I'entreprise. son introduction au sein des 

organisations est l'ob-jet de nombreiises résistances. La culture d'entreprise n'est pas 

forcément orientée vers l'acceptation de la nouveauté67 car celle-ci comporte toi~~jours un 

risqiie financier et social (altération du système social établi: remise en cause des hiérarchies. 

des savoirs et savoir-faire etc ... )fi*. L'innovation peut remettre en cause les qualifications 

acquises. l'identité de I'entreprise, et les savoir - faire nécessaires: mal négociée. elle peut 

devenir un handicap pour l'entreprise de petite dimension()". L'exemple le plus recent est le 

cas de la SNCF ( société nationale de chemins de fer ) qui avait équipé ses guichets 

reservation du logiciel socrates donc l'oh-jectif était de faciliter les réservations. Mal formé le 

personnel fiit incapable de le rentabiliser à cause de sa complexité. Son utilisation créa ait 

contraire un encombrement tel que la société abandonna au bout de quelques mois d'utilisation 

malgré les sommes investies. 

Après avoir analysé les aspects de l'innovation comme élément de choix 

stratégique. i l  serait intéressant d'observer les aspects de croissance internationale. 

II.1.2.2.2 Les aspects de croissance on développement des 

marchés. 

Ils peulsent .se rntrniferfrr .soirs tliffkrentes fortiles : 

- Approfondir son implantation 



L'objectif ici est uniquement commercial. La P.M.E dans ce cas estime avoir 

suffisamment investi tant dans l'approche marché qiie dans la définition de ses produits. II lui 

faut alors maximiser au mieux ses positions. Exemple : développement et ou consolidation 

des réseaux de distribution. 

- Diversification géographique : pour la P.M.E. i l  s'agit soit d'élargir. soit de 

renouveler son implantation géographique. I I  peut aussi s'agir de se désengager de marchés 

non rentables oii présentant des risques importants. Enfin. ce peut être une volonté d'élargir 

son implantation géographique, afin de réduire sa vulnérabilité, soit lin moyen d'expansion 

sur des espaces importants. 

- Extension géographique : 

Elle exprime une attitude réactive dont le but est la conquête de nouveaux 

marchés dans de pays nouveaux. 

- développement tous azimuts : l'entreprise met sur des marchés nouveaux des 

produits nouveaux. Ce type de développement exige pour la P.M.E. une organisation adaptée. 

prête à réagir aux aléas du marché. Cela suppose aussi une combinaison de diverses stratégies 

(si l'on propose pliisieurs produits ). 

Con~me nous pouvons le constater. ces stratégies seront différentes selon les 

spécificités de chaque entreprise. selon son degré d'internationalisation. I I  n'existe pas de 

rèo,les ~énérales pour tolites les entreprises: chaque entreprise formiile ses stratégies dans soli 

contexte propre. qiii est particulier et unique. Aiiciine stratégie n'est en soi bonne ou maii\*aise 

et chaque P.M.E ne doit choisir qu'en fonction de ses moyens, dii diayiostic de sa sitiiation 



qui somme toute restera toujours particulière. Le choix d'une stratégie d'internationalisation 

peut constituer pour une firme, le moyen de poursuivre sa croissance compromise par les 

limites de son marché domestique; il lui permet de diversifier les risques à l'évolution de la 

demande ou de la concurrence 70. Aussi, la compréhension des analyses ne peut se faire que 

si nous appréhendons les différentes facettes de l'internationalisation. 

11.2 LES DIFFÉRENTES FACETTES DE L'INTERNATIO- 

NALISATION 

Comme dit précédemment, la décision d'internationalisation est une décision 

stratégique. Elle implique un choix des marchés ( pays ) cibles, l'adoption d'un mode de 

présence et, enfin, la selection du type de produit ou activité. 

Dans les pages qui suivent, nous nous efforcerons de décrire comment 

s'effectue la pré-sélection, les atouts et les inconvenients des outils utilisés. 

11.2.1 Préséletion des pays cibles 

Elle se fait en général à l'aide des données facilement accessibles, collectées 

auprès des postes d'expansion économiques (P.E.E), chambres de commerce ou des 

représentations économiques des pays considérés etc ... Les pays sont alors classés en 

70 Koenig, management stratégique, éd. Nathan, 1993, P. 315 



fonction de l'intérêt qu'ils présentent pour l'entreprise. Il s'agit pour la firme de rechercher un 

marché attractif et compatible avec ses objectifs et ses ressources7~. 

Quatre types de critères sont souvent retenus : 

- les critères tenant au risque 

- les critères d'accessibilité 

- les critères d'attrait économique 

- les critères de perméabilité 

11.2.1.1. Les critères de risque : 

Pour " opérationnaliser " et, surtout, essayer autant que faire se peut, de 

simplifier l'analyse de l'environnement international, il s'est développé depuis les années 70, 

des outils méthodologiques que la littérature regroupe sous le nom de " risque-pays "72. 

L'entreprise recense tous les risques auxquels elle peut être confrontée en investissant dans un 

pays. Notamment les risques relatifs : 

- à la politique : ils se réfèrent à l'environnement légal et social dans lequel 

opère la firme. Ces risques peuvent être matérialisés par des grèves, des coups d'état, des 

émeutes ( Robock, 1971 ). 

- à la situation économique : entre la date de prise de décision et celle de son 

exécution, s'écoule très souvent un temps plus ou moins important et les coûts de facteurs de 

production ou de transport peuvent varier entraînant des situations diverses telles : - non 

71 P. Kotler et B. Dubois, Marketing management. %me édition, éd. Publi-Union, Paris, 1994, p. 268 

72 B. Collin, " Outils d'analyse de l'environnement international et choix des modes de développement ", Revue F r a n e s e  
de Marketing, no 157-158, Mars-Avril, 1996, p.1 l 



paiement des créances - insolvabilité du client - les retards de paiement. 

- aii taux de change : l'offre en devises est toujoiirs siisceptible de créer une 

gêne dès l'instant où elle est proposée7-l . Et aussi longtemps qiie le contrat n'est pas réalisé. 

subsiste une charge de couverture d'une rentabilité aléatoire : même si les garanties dii 

commerce extérieur sont là pour couvrir le commerce international. 

- à la technologie : les normes de fabrication ne sont pas identiques dans toutes 

les régions du globe. Et il n'est par exemple pas rare qu'un produit toléré aux Etats-Unis soit 

interdit en France et inversement. 

- au cadre juridique : ce risque tient à l'hétéroténéité des Iégislations des 

différents pays. A I'inopposabili té de certaines clauses dans certains pays sauf si le contrat se 

réfère explicitement à un système juridique précis. 

Le "risque-pays" est donc l'ensemble des nsqiies auxquels une entreprise est 

susceptible d'être confrontée lors de son aventure dans un pays étrangerï-' . 

Plusieurs méthodologies permettent I'évaliiation des risqiies-pays. 

Trois grandescatégones sont habituellement utilisées75 polir les présenter : 

- les méthodes des scénurï : elles essaient de construire un raisonnement basé 

sur les évolutions possibles du personnel politique d'un pays. des mesures administratives qui 

en décoiilent et enfin du risque politique pour I'entreprise7(). Exemple : les prévisions faîtes en 

cas d'une majorité politique de gauche en France en 98:tiendrorit compte des déclarations 
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faîtes par les" leaders" de cette majorité. quant à leur vision de la société. 

- les unu!\~.ver socio-&conorniques : analyses qualitatives, elles consistent à 

rechercher dans un pays les différents groupes sociaux homogènes et à extrapoler77 sur leur 

influence future dans le jeu politique, économiqiie. culturel et ethnique etc7g ... Ces analyses 

qualitatives sont une réaction contre le recours systématique aux méthodes quantitatives79 . 

- les /néthode.<; de clussement : el les s'appuient siir l'identification et à l'analyse 

de variables susceptibles de modifier l'environnement international des entreprises. Ce qui 

permet la constriiction d'indices "représentatifs" et pertinents80 de l'évolution d'un pays. A 

partir de là. s'effectuent des comparaisons internationales~l. C'est le cas du MOCI82 qui a 

élaboré lin indice composite permettant d'évaluer les différents risques liés à 

l'internationalisation. 

7% I >  (i;inihi.\. .l-JI I>;ioli ci K I'ricc. " t n e\;cniplc de .;irriiCgie i.coiii,niico-lx>liii~1~1e ". in lici.iic I.raii~;iisc dr rcsiion. Ilni- 
Jiiiii-Juillet- \()fit. 19'81. 1) 44-52 
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enrait de ' dlegnostlc et de~isioris strategsques " 

de T ATAMERet R CALORI Duriodentreprise . Pans 1993 

A iJanru,qrles des tnc;tht~des 

Ces méthodes sont intéressantes en ce qu'elles peuvent permettre aux dirigeants 

de PME d'être informés de façon globale sur les pays convoités. Outil d'aide à la décision. 

elles fournissent à certains dirigeants, des éléments permettant de réduire de façon 

siibstantielle, les risques pays. Néanmoins, elles restent un instrument d'iine efficacité très 

limitée. 

Litnites der tnéthndes 

Elles ne renseignent pas sur les risques liés aux hommes et ne permettent pas 

tou.jours de prévoir les catastrophes naturelles. Les informations sont trop soiivent 

quantitatives (Zimmermann et al. 1979). générales et peu adaptées aux spécificités de la firme 

oii de l'industrie (S.P. Sethi et al.. 1986). Ces outils sont complexes et réducteurs de la 

situation des pays étudiés ( B. Collin. 19% ). car i l  n'existe pas de bons ou mauvais pays. 

seulement de maiivaises stratégies8-3. Enfin. ils donnent I'imase du pays à ilne période 

donnée: or entre leur publication et l'engagement de l'entreprise. s'écoiile iin temps qiii peut 
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être à l'origine des évolutions qui sont soit positives soit négatives. 

11.2.1.1. Les critères d'accessibilité : 

Ceux-ci consistent à mesurer le degré de difficulté d'implantation dans un pays 

par rapport à un autre. Ils prennent en compte la situation géographique, les moyens de 

communication, les bamères socio- culturelles ou économico-politiques. L'accessibilité peut 

donc être physique (situation géographique), administrative (dispositions gouvernementales), 

ou culturelle ( les coutumes du pays). A ce sujet, Deysine et al84 nous disent que la 

compréhension de la culture de l'interlocuteur est une donnée fondamentale, car elle est la 

résultante de facteurs historiques, religieux ou intellectuels. 

Au Japon, le KeiratsnE, système réputé créer des liens affectifs verticalisés, 

entre les différents intervenants de la chaine de production au distributeur final (détaillant ), est 

un critère d'accessibilité du marché. hisqu'il est considéré par les opérateurs économiques 

étrangers, comme rendant impénétrable le marché japonais. 

11.2.1.2. Les critères d'attrait économique: 

Ces critères retiennent surtout les éléments de comptabilité nationale. C'est ainsi 

qu'ils s'appuient sur des indices tels que le P.I.B, le P.N.B par habitant; la population, le taux 

d'urbanisation, la consommation par habitant et le poids des importations. . 

S'intéresser à ces éléments revient à prendre en compte le taux de croissance 
84 A. Deysine; J. Duboin, S'internationaliser : stratégies et techniques, Dalloz, 1995, p.107 
85 J.C. Usunier, Commerce entre cultures, éd, PUF., Paris lm, p.295. 



économique du pays considéré. Son degré de développement86 

11.2.1.3. Les critères de perméabilité : 

Il s'agit ici d'évaluer les potentialités du marché dans un secteur ou une activité 

donnée. Cette perméabilité peut porter sur plusieurs modes de présence possibles de 

l'entreprise. Pour la firme, il s'agira de rechercher les informations sur : 

- le taux d'équipement des ménages 

- les difficultés ou non d'obtentenir des autorisations 

- l'intensité concurrentielle. 

L'analyse de ces critères permet non seulement de déceler les barrières à 

l'entrée mais aussi de choisir le type de produit ou activité permettant à I'entreprise d'engager 

une aventure internationale avec de fortes chances de réussite. 

11.2.2. présélection des produits ou activités: 

Deux alternatives s'offrent à I'entreprise : soit elle s'internationalise avec un 

produit existant, soit avec un produit nouveau. 

1 -internationalisation avec le même produit: 

Cette option permet à la firme d'être présente sur des marchés extérieurs au 
86 C. Croué, hiarketing international, éd. De Boeck, 1993, p. 121 



moindre coût du fait des économies d'échelle, de l'expérience et ce mal@ les adaptations 

souvent nécessaires pour répondre aux exigences des consommateurs, de la langue et des 

règlements et normes en vigueur. Renault par exemple ne peut vendre la Clio au JAPON sous 

ce nom car Honda l'a attribué à un réseau de distribution (Les Echos. 1989F7. 

2- internufinnali.~arion avec Lrn nouiJeuu produir 

Certaines entreprises préfèrent concevoir de nouveaux produits destinés à l'exportation. Car 

l'innovation peut être un moyen de conquête pour des marchés nou\leaux. 

Le processus de sélection des marchés extérieurs selon Turonclea~c~* obéit à 

cinq critères : 

- l'accès au marché 

- l'accès aux ressources 

- la disponibilité et le coût de la main d'oeuvre 

- les conditions économiques. politiques et sociales. 

- interactions avec les autres composantes de l'entreprise 

Une fois les pays cibles déterminés. se pose, pour la PME. le chois du mode 

de présence à l'international. 

11.2.3 Choix du mode de préserzce à l'irzterrzational : 

La présence à l'étranger petit revêtir différentes formes. En général. les aiiteiirs 

(De Leersnuder. 1986 C. Croué. 1993 Deysine et al. . 1995) recensent trois grandes formes 



de présence à l'international : I'exportation. l'implantation directe industrielle et la vente de 

technologie ou dii savoir faire (concession à durée déterminée). 

11.2.3.1. L'EXPORTATION 

Exporter c'est porter au dehors : envover et vendre hors d'un pays. 

L'exportation est la première façon de s'internationaliser (D.CailIat. 1991 )89. L'entreprise 

continue à fabriquer sur son marché "naturel" et vend une partie de sa production à l'étranger. 

On distingue pliisieurs formes d'exportation . Celles-ci s'analysent au travers 

de deux modes que nous développerons dans les pages ci-après. à savoir : 

- I'exportation directe 

- l'exportation indirecte 

11.2.3.1.1. L 'exportation directe 

Cette fomie d'exportation est la solution retenue par une entreprise qui or~anise 

elle même la distribution de ses produits à l'étranger sans passer par lin intermédiaire. Ce n'est 

possible qiie dans le cas où la firme dispose d'un service esport et/ oii d'un représentant à 

l'étranger agissant en son nom et pour son compte. Cependant. i l  amve qiie les affaires soient 

traitées directement à partir du sièse ou à l'occasion de foires. evpositions oii salons nationaiis 



ou étrangers. ou encore grâce à une équipe de négociateurs envoyés ~~onctiiellement sur place. 

Le choix de ce mode de distribution siippose une analyse des coûts1 gains. 

L'exportation directe permet à la firme qui la pratique une meilleure stabilité des débouchés 

ainsi qu'iine rentabilité à terme plus importante. Néanmoins elle peiit se révélée désastreuse si 

I'entreprise octroie des crédits à des clients qui ne remboursent pas à temps ou qui ne 

remboursent qu'après de miiltiples rappels. C.Croué (1993P0 souligne que l'exportation 

directe revêt deux approches : 

1- L'approche directe 011 "A distance" : 

L'entreprise teste le marché sans investir sur la création de structures locales. 

Elle s'attache les services d'un agent excliisif, travaillant en étroite collaboration avec elle. 

L'agent est constamment soutenu sur le terrain par les tournées d'un directeur export. d'un 

chef de zone etlou d'un chef de produit export. L'exclusivité peut être totale oii partielle. Dans 

le premier cas. l'agent est salarié de I'entreprise exportatrice. 11 peiit s'agir aussi d'un 

importateur distributeiir dont les missions sont déterminées par un contrat commercial. 

L'importateur distributeur est un partenaire commercial. 

2- L'approche directe avec implantation de I'entreprise : 

Elle crédibilise la volonté de I'entreprise de "s'investir" dans le pays d'accueil. 

C'est un gage de fiabilité et de sérieiix pour les interlocuteurs locaux de l'entreprise. Cette 

implantation peut se réaliser soiis différentes formes dont 1;s principales sont : 

-Le biireau de représentation : structure légère dont le rôle principal est de 

coordonner lin réseaii d'asent et de recevoir les clients importants. 



-La Succiirsale : service expatrié de I'entreprise. elle assure iine présence 

permanente ou temporaire de I'entreprise. 

-Enfin. les filiales commerciales et industrielles dont nous verrons le rôle plus 

loin. 

11.2.3.1.2. L 'exportatiorz indirecte : 

Elle traduit pour I'entreprise, le recours à des structures "tamponWdont l'objectif 

est la transaction commerciale finalisée par une commission. 

11.1.3.1.2.1. L 'exportation par interrrtédiaires : 

L'exportation dans ce cas peut se faire à l'aide d'agents situés en FRANCE 

(agents exportateurs ) oii dans le pays de destination (agents importateiirs). Ces intermédiaires 

achètent ferme les produits de I'entreprise et agissent en leur nom propre et pour leur compte 

personnel. Le "bon de commande" caractérise le principe de travail des intermédiaires. 

J.M DE LEERSNYDER 91 pense que ces liens peuvent être soit étroits. soit 

lâches. Le tableau siiivant illustre bien son propos. 



Les inter/~zt;diaires rornrnerc-iu1r.r 

Lien étoit avec 
le fournisseur 

Lien Iache ave 
le fournisseur 

I I L'agent a la commission 
Le concessionnaire - -  

Intermédiaires rémunérés Intermédiaires rémunérés 

L'importateur distributeur 

par Urie marge 

I 

Le commissionnaire 
exportateur 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  

par une commtss~on 

1 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  / - -  - -  Le commissionnaire à l'achat 1 

Source : J. M DELEERSYNDER " Marketing international ' 
Dalloz 1986 

Alors que l'agent à la commission représente le fournisseur à l'étranger. le 

commissionnaire exportateiir lui vit dans le pays de l'exportateur. Le commissionnaire à 

l'achat représente l'acheteur et est titulaire d'un mandat conféré par ce dernier. Comme 

I'exportation directe. I'exportation indirecte présente des avantages et des inconvénients : 

- Les uvunrclqej 

Elle n'entraîne pas pour l'entreprise Lin personnel supplémentaire oit spécialisé 

à I'exportation. Les formalités inhérentes à I'exportation sont siipportées par d'autres ( 

intermédiaires. agents ') qiie I'entreprise. Les ventes à crédits sont quasi niilles. I I  y a iine 

rédiiction importante des frais de déplacements à l'étranger et la piiblicité est en oénéral 

supportée par le commissionnaire à l'achat. 



- Le\ inc.orn>enient.\ 

Ce type de relation ne permet pas au fournisseur d'avoir des liens directs avec 

le client . II n'a aucune connaissance des besoins du marché. Le risque de se voir sortir du 

marché par la concurrence est très grand. Le commissionnaire conscient de sa force peut le 

lâcher ou préférer d'autres produits aux siens. Non seulement le foiirnisseur peut perdre des 

contrats importants. mais il n'a aucun contrôle sur la politique marketinz. 

11.3.3.1.2.2. L'exportation avec des partenaires : 

Les P.M.E ou celles qui débutent à l'exportation minorent souvent leurs 

dépenses en se groupant soit par région soit par produits. Ce système est qualifié 

d'euportation concertée ou " politique de petits movens ". Le groupement d'exportateurs est 

une personne morale créée par des entreprises fournissant des biens complémentaires. ou 

concurrents. Le but est avant tout de rechercher des débouchés sur les marchés extérieurs et 

de les exploiter (Gérard LEPAN DE LIGNY. 1973 )')2 de façon à dégager des économies et 

des synergies. G. HOUDART a recensé quelques formes juridiques utilisées par les firmes 

qiii exportent de façon collective. II note: 

- Le G.1.E ( youpement d'intérêt économique ) est une structure à mi-chemin 

entre l'association de loi 1901 et la société commerciale. Les premiers G.I.€ ont v u  le joiir en 

1967. Invention franqaises. ils ont été institués par l'ordonnance n067-821 du 23 septembre 

1%7. publiés par le Jotirnal officiel di1 28 septembre 1967. Ils ont vocation à rassembler les 

actions précises de sociPtés restant indépendantes. Les entreprises nienbres d'lin CIE mettent 



en commun leurs moyens de production etlou de distribution prolongeant ainsi l'activité de 

chacun des menbres. I l  s'agit surtout pour chacune des entreprises menbre di1 CIE. de réaliser 

des opérations qui auraient été impossibles sans cette association, au moindre coût. Grâce à 

cette formiile, le consortiiim Airbus est le second constriicteiir d'avions civils dans le monde93 

. Les GIE export permettent à leurs menbres de développer des courants d'échange vers les 

marchés étrangers en prenant un minimum de risque. en allègeant les coûts de prospection et 

de distribution. En général. les entreprises menbres d'un GIE sont plus complémentaires que 

concurrentes, et adhèrent à un projet commun. 

- Les sociétés de gestion : sociétés de services indépendantes. elles jouent le 

rôle de directeur d 'exportation ou d'un service d'exportation pour le compte de 

plusieurs entreprises indiistrielles ( très souvent des P.M.E ). 

- Les sociétés conventionnées : 

En France. elles permettent surtout aux entreprises employant moins de -500 salariés et dont 

les fonds propres sont inférieurs à IO millions de Francs, d'obtenir des avantages financiers et 

fiscaux. 

- Les relais de présence permanente : 

A mi-chemin entre implantation propre et la représentation collective. les relais de présence 

permanente azissent comme des entreprises de commerce exerçant leurs activités de facon 

autonome. Certaines iitilisent les réseaux des grandes entreprises pour a\ oir iine présence 



rapide sur les marchés extérieurs. On parle alors de "piggy-back9-r" ou "portage" ou encore 

d'exportation "Kangourou". L'entreprise porteuse tient alors le rôle d'agent commercial ou 

d'importateur distributeur. Le piggy-back est surtout pratiqué pour les produits industriels. 

Pour l'entreprise porteuse. ce système lui  permet non seulement de compléter sa gamme de 

produits ( E. MOUGENOT ) 95. mais aussi. de trouver des compétences qui lui font défaut 

telles que l'adaptabilité et la flexibilité dont font preuve les petites structures. Bien qiie le 

pi$~y-back ne soit sans intérêt pour la grande entreprise, la P.M.E semble être le principal 

bénéficiaire car ce système lui permet d'atteindre trois objectifs complémentaires : 

1"- l'accès cles PME uiLr rnurchr's r'rran,qrrs 

Une des limites au développement international de la P.M.E réside dans son 

incapacité à élargir par elle même son périmètre commercial étranger : à prospecter de 

nouveaux clients ou à disposer d'une force de vente efficace pouvant commercialiser ses 

produits. A travers le piggy - back, la P.M.E peut pénétrer certains canaux de distributions 

(centrales d'achat étranzères). 

;P-l'uccb à ties mo!en.Y (le développement 

La coopération avec une grande entreprise peut permettre à la P.M.E d'accéder 

à l'information export et à la formation au commerce international. 

3"-I'ob-iectif de référence 

L'entreprise portée bénéficie de la notoriété internationale de l'entreprise 

porteuse. Ce qui n'est pas négligeable lorsqu'on sait que pour certairis produits. l'échec 
'14 I<oller ct al op. C - i t .  \1..3'93 



commercial ou la réussite commerciale sont intimement liés à la notoriété acquise. 

De manière générale, le choix du mode d'exportation est guidé par une formiile 

juridique bien précise. Aussi T.ATAMER et R. CALORI96 ont dressé un tableau synthétisant 

les logiques dominantes et leurs correspondantes juridiques. 

type 
d'exportation 

représentant 
opportunité 

régulière 
sans suppor 
marketing 

régulière 
avec suppor 
marketing 

exportation 
captive 
par filiales 
comrnerciak 

Différentes 
T. AT 

formules possibles 

- société de commerce 
alarié export et 
- groupements d'expor- 

tateurs 
- commissionnaires à 

l'achat ou à la vente 

- agent importateur 
- agent comrnissionnairc 
- piggy - back 
- groupernenys d'expor- 

tateurs 

- agent'importateur 

-succursale 
- filiale commerciale à 

100 R 
; -joint -venture rnajorita 

- joint - venture minori - 
taires 

giques d'exportation et 
iMER et R CALORI " DI 

- 

idem et plutot fort moyen . . moyen faible moyen 
markerting essentielle - a 

ment fort 
contractue 

l moyen moyen I 
I 

I 

:aractéristiques des formules d'exportation 
4GNOSTIC ET DEClSlONS STRATEGIQUES" Dunod ,1993 : p541 

savoir - fai re 
managériaux 

logistique 
fa 

administratif 

logistique 
export , 

administratif 

degré de 
symbiose 
recherché 

faible 
ble 

moyei 

degré de 
contrôle 
exercé 

degré 
d'enga geme 

stratégique 

degré 
it d'engagé 

ment 
financier 

généraleme~t 
faible 

risque I 
- 

vulnéra 
bilité 

faible 

faible plutôt faible 

faible 

moyen 



Nous avons essayé de montrer toiit au long de cet exposé. les différentes 

techniques (exportation directe: exportation indirecte) d'exportation iitilisées par les entreprises 

dans l'approche des marchés internatiuonau~. Si l'exportation demeure le principal mode de 

pénétration des marchés étrangers. à cause de sa simplicité, force est de reconnaître qu'il n'est 

pas unique et les accords contractuels (11.2.3.2) sont aussi un moyen vivant adopté par 

certaines firmes pour développer leur présence internationale. 

11.2.3.2 - Les accords co~ztractziels de transfert de 

technologie ozc de know-how 

Ils se font en général avec des partenaires étrangers. Les entreprises souhaitant 

être présentes sur le marché étranger sans investir directement recourent très souvent à 

plusieurs techniques: 

- La corzcessiorz de licence oic de know-how 

L'entreprise accorde à une firme étrangère le droit d'iiiliser lin procédé de 

fabrication moyennant le versement de  redevance. Cette stratégie est celle adoptée par le 

fabricant de jeans Li berto ( J .  BAIJDOT. 1990)(17. En sénérai ces concessions sont accordées 



aux entreprises situées dans des zones jugées non accessibles ou hors de portée de I'enterprise 

(T. ATAMER et R. CALORI, 1993)')s et constituent une source de revenus complémentaires 

polir I'entreprise à l'origine de la concession. Si elle est avantageuse dans le court terme. la 

concession de  licence petit sur longue période, compromettre le développement international 

de I'entreprise ou provoquer l'effet boomerang transformant le " ballon d'oxygène " en " 

bombe à retardementn( D . TURCQ, 1987 )99. Car I'entreprise qui concède a moins de 

contrôle sur ses licenciés que si elle crée ses propres unités de productions. D'autre part. si 

ceux-ci obtiennent de bons résultats. l'entreprise n'en bénéficie qii'à moitié. et le jour où le 

contrat arrive à expiration. elle peut s'apercevoir qu'elle a mis en place un véritable 

conciirrent. C'est notamment ce qu'a connu Mc Donald's Pans qiii à la suite de sa séparation 

avec son franchisé s'est trouvé face à la concurrence de ce dernier qui a ouvert sa propre 

chaîne ( O'kitch ) loo .  Le risque est fonction de l'étendue géographique de l'exclusivité et, des 

accords passés par les parties en présence. 

Pour se mettre à l'abri de  telles mésaventures. I'entreprise qui concède sa 

licence doit constamment innover, afin de maintenir le licencié soiis sa hoiilette 1 0 1  . 

- La franchise internationale: 

L'entreprise accorde à iine oii pliisietirs aiitres entreprises de faqon temporaire. 

le droit d'iitiliser sa marque. et son savoir faire technologique etlou co,iirnercial contre 
98 '1' \i;inicr. K ( à lo r i  ( )p cit p .i-l? 

100 Koilcr ci :II . 0 1 )  Vi l .  p:4 14 

1 0 1  J (;:iiidiii. " lii ce.;cioii de Iiccncc ct Ic i r i i i is l~r i  de iccl inolo~ic ". rcviic l:r,iiicai.;c dc (ic.;iioii. !:in\ ici.. Cc\ ricr. l')%O. 1 '  
I O 0  



versement de redevances C'est ce  système qui est utilisé par Benetton . par le groupe 

ACCOR. Leclerc. Le franchisé verse des droits fixes et des redevances annuelles 

proportionnellement au chiffre d'affaires au titre de l'assistance et des 

services divers. 

La politique commerciale et de communication est déterminée directement par le 

franchiseur. Bien qu'elle permette de couvrir un temtoire plus vaste. la franchise présente 

néanmoins quelques risques. notamment : le risque d'être imité. la concurrence des anciens 

franchisés. la perte de marché en cas de mauvaise poli tique commerciale. risque commercial 

sur les franchisés. 

- Le lifreding: 

C'est une formule complexe qui cumule la licence. la franchise. la vente d'un 

produit intermédiaire et la participation minoritaire au capital dans certains cas.Le lifred 

(Licensing. Franchisin?. Export and Direct Investment) est une méthode de franchise 

internationale qui contourne les désavantages de l'investissement direct. car les entreprises 

choisies sont mieux implantées et mieux à même de conserver le label de qualité des produits. 

Ici la notoriété des entreprises lifredées ne vient pas du franchiseur, mais du franchisé qui. par 

son image. permet au franchiseur de s'iniplanter dans les pays étrangers sans risquer de 

perdre sa propre notoriété. le lifreding est surto~it appliqué dans la " franchise indiistrielle". 

Cette formule est celle pratiquée par Coca Cola. Yoplait'" ... 

la2 6 Claverie. Lexique du commerce extérieur. PClF Paris 1992. pl61 

94 



- La société erz copropriété ou société conjointe 

coentreprise oii encore joint -venture est une entité résultant de la création 

d'une société par deux partenaires de  nationalités différentes ou de la prise de participation 

d'une entreprise exportatrice dans le capital d'une entreprise locale. C'est le cas de Roquefort 

en Espagne avec Campofrio ( P .  DÉLAYÉ . les échos 17 mai. 1990)10?  ( nous analyserons 

en profondeur la joint-venture dans le cadre de l'implantation directe industrielle ). Pour T. 

ATAMER et R. CALORI 104, plusieurs logiques différentes utilisent les formes contractuelles 

diverses pour concrétiser iine implantation industrielle ( 11.2.3.3). 

11.2.3..3 L'implantation directe indrrstrielle 

L'implantation indiistrielle quelle que soit son mode engendre tau-jours 

des investissements importants en capitaux. On distingue plusieurs types : 

- La .filiale de réexportation ou filiale-atelier: 

C'est le fait qu'une entreprise souhaitant accéder à un facteur de production bon 

marché oii stratégique. installe iine unité de fabrication dans le pays prodiicteiir dudit facteur. 

Les biens ainsi produits sont essentiellement destinés à ' l 'e~~ortat ion.  

103 121 W K I ~ ~ C !  cies (*>ives iIcRt~~iicK~>rt tiai~x si clénliirclir ~ I ' ~ ~ i i j ~ l ~ i i l ~ ; ~ i ~ ~ r ~ ~  siir le iii:ircliC c x ~ x i ~ i ~ ~ ~ l  x8c%i ;ix\~iciC LI\ cc ( . : I I I I ~ C \ ! ~ I O  
un rcnirani <bris scrn capital I.'iinc ! (';irnlxlfri~~ ) nppcvic s i  conn;iissnncc dii nliirch<. ri 1';iiiirc i K~wliicLiri \ . .;;i c~lnll<i.lciicc 
iccliiiiquc cii nratierc dc I'ahri~ilioii de Ironiaee. 1' l)fi1..\1'r? . les Cclios 17 iiiai. I?)')O 

104.r \I:inwr el R ('alonl. 0 1 ) ( . 1 1  p -54'2 



- La filiale de production pour le marché local: 

Elle permet à I'entreprise de pénétrer des marchés étrangers de taille 

significative, de contourner le protectionnisme de certains pays etlou d'échapper aux droits de 

douanes exorbitants. C'est la politique de certaines multinationales japonaises en Europe. 

Jusqu'à une date très récente. Renault agissait ainsi en Turquie. 

- La .filiale de production pour la zone géographique: 

Non seulement il faut satisfaire le marché local mais aussi les pays voisins. La 

firme Japonaise Honda s'est installée en Angleterre afin de mieux diffuser ses produits à 

Ifinterieur de ['Europe. Ce qui iui a permis de contourner la réglementation Européenne en 

matière d'importation. C'est aussi le cas de Peugeot Nigeria qui produit les 505 pour les 

marchés africains voisins. 

- La .filiale commerciale : 

Société locale. elle a une indépendance juridique. et contrôler par la société 

mère. Elle constitue polir I'entreprise exportatrice. un moyen de siibstitlition à l'exportation 



directe. En général, cette solution est choisie lorsque I'entreprise n'arrive plus à satisfaire son 

marché. II peut aussi s'agir d'une sol iition permettant de contourner les bamères douanières 

ou de rentabiliser l'activité de I'entreprise. Quelles que soient les raisons de son adoption, 

l'implantation d'iine filiale commerciale exige de I'entreprise un effort financier important, 

doublé d'une anaIyse profonde de la structure du marché. 

La filiale de vente permet à I'entreprise de mieux moduler ses prix de vente 

public. de mieux les contrôler alors qu'avec un agent on ne peut contrôler que les prix de 

cession. La proximité avec la clientèle permet une concertation régiilière et une présence locale 

permanente. Les risques du marché sont supportés par la filiale et non par la société mère. 

- La Filiale conzplète ou intégrée : 

C'est une filiale multifonction. Elle couvre non seulement le marché local mais 

est aussi lin lieu d'exportation des produits finis vers d'autres marchés. En dehors de la 

direction qui dépend du siège. c'est une quasi entreprise de la maison - mère. C'est le cas par 

exemple de Général motors Mexique ou de 1.B.M France. 

- La joint - ventctre : 

C'est un des moyens les plus adaptés. favorisant iine coopération élargie entre 

des firmes de pays différents. Elle est surtout iiti,lisée lorsqu'il existe iine distance 

géographiqiie assez importante entre les marchés d'iine part. et lorsque la pénétration du 

marché est particulièrement difficile polir le partenaire étranger. 



A. Boutin (1986) Io-' la définit comme une société mixte fondée sur la 

répartition des risques et des bénéfices parallèlement à la mise en commun de la gestion et du 

capital. La joint - venture constitue un facteur de synergie non négligeable pour les entreprises 

qui la réalisent car elle permet d'exploiter des compétences des uns et des autres dans des 

domaines complémentaires. Au delà du fait qu'elle permet la pénétration des marchés 

difficiles, ce type de structitre favorise dans le cadre d'une stratégie industrielle et commerciale 

de la P.M.E. de délocaliser sa technologie et sa production en réduisant le risque de 

concurrence en retour. Elle constitiie aussi un excellent levier de transfert de technologie au 

travers duquel la P.M.E titulaire de technologie peut contrôler. directement l'utilisation qui en 

est faîte. Par ailleurs le système de partenariat qu'elle crée minimise les in\~estissements de 

chacun des protagonistes. Ce qui n'est pas le cas des simples filiales (détenues à 100% ) q~i i  

exigent une prise de risque plus importante pour la P.M.E. 

Nonobstant ce qui précède. l'efficacité d'une joint-venture. comme tout 

partenariat, dépend d'abord de la volonté et. des véritables aspirations des partenaires en 

présence. des liens contractuels existants. On ne peut éluder le fait qiie comme tolite 

"association". la joint-venture crée pour les copropriétaires. lin minimum de servitilde: 

répartition optimale des responsabilités techniques. commerciales. financières . entre les 

différents partenaires 



11.3 Le processrrs d'irzternationalisation de la P.  M.  E 

La décision relative à la présence d'une firme sur le marché international 

suppose un engagement de ressources et une prise de risque sans commune mesure avec 

l'investissement réalisé sur une action identique sur le marché national ou "domestique". 

Aussi. rien ne doit être fait qui mette en danger l'avenir de l'organisation. Le choix des 

moyens et la prise de décision doivent être précédés d'études préalables rigoiireuses. C'est 

ainsi que des études sur le comportement des firmes engagées à l'international ont révélées 

différentes approches. Parmi celles-ci, nous verrons, l'approche séquentialiste et piiis. nous 

aborderons la théorie des distances et enfin la démarche diversifiée. 

Comme nous avons pli le constater. la présence internationale de la PME peut 

revêtir de formes multiples. Formes variant selon les intérêts, les besoins et les moyens de 

l'entreprise. Aussi, comprendre les processus d'internationalisation sera la toile de fond de ce 

qui suit. 

11.3.1 .L 'approclze séquentialiste 

De nombreuses recherches mettent en relief un processiis en différentes étapes ( 

OLSON,1975lo(l : BILKEY et T E S A R . 1 9 7 7 1 0 7 )  se présentant comme suit : 

10(~. l i  I I  Olsori " Stiiclics in c\;lxwi lironir~tioii .\llcnipl\ 10  e\:ilii:ilc. li\;lx,rt stiiiiiil;iiioii tiica\;iirc.\ !tir Surcli.;li ic\iilc 
slotliinr iiidii.;tic.;".! -\cta I'ni\crsitaii.; Ip.;:ilien.;is. \iiidia Occ<~nc~iiiiiic Sezc\i~crriirii 10 cdiicci ti! (';irl\ilii.Si. 
I 0l~sala.1975- a ilieoritical and cml)irical .;tud> 01' 38 Iïriiis 
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I I .  3 . 1 . 1 .  Exportation occasionnelle 

L'entreprise reçoit des commandes étrangères non sollicitées. C'est notamment 

le cas d'une entreprise qui n'a fait aucune étude de marché à l'étranger et qui n'a aucun projet 

de vente à l'étranger. Ces commandes exténeiires de par leur importance lui font prendre 

conscience ( saisie d'opportunité ) de l'importance du marché étranger et de la nécessité d'y 

aller. L'entreprise initiera ce processus en adoptant l'une des possibilités suivantes : 

a )  E.rportation par l'inrerrnédiaire ci'un u,qent 

Afin de satisfaire la clientèle étrangère qu'elle ne connaît pas. la firme s'adjoint 

un agent qui lui permet de mieux commercialiser ses produits sans prendre beaucoup de  

risque. 

hl E,rportarion par l'inrrrrnédiairr d'lrtze filiule cotnmerciulr 

Elle consiste en I'oiiverture de bureaux étrangers afin d'avoir une relation directe avec le 

client. 

c') itnplantation d'une,filiule de protiuction o~r c i '  us~etnhlu,qe 

Elle permet d'éviter les frais liés à l'exportation (taxes diverses. transport . etc ... ) et parfois 

de bénéficier d'une main d'oeuvre locale bon marché. 

Ainsi, l'expérience acquise dans iine étape permet de passer i l'étape suivante. 

L'internationalisation se fait selon un processus d'apprentissage. Le passage au stade suivant 

signifie qiie les risques inhérents aii niveau antérieiir ont été maîtrisés ou minimisés. L'analyse 

de ce modèle nous apprend aiissi que la décision di1 chef d'entreprise est gadiielle. 



incrémentale (Lindblom, 1959 : Quinn. 1978) : c'est une politique de grignotate continu. Les 

différentes étapes (niveaux) de décision semblent programmés d'avance par le décideur qui 

recherche avant tout un résultat satisfaisant plutôt qu'optimal : priviligeant ainsi le sûr au 

meilleur. 

11.3.2. La théorie des distances. 

La distance peut s'analyser comme la somme de facteurs pouvant influencer la 

circulation des informations de I'entreprise vers le marché et du marché vers I'entreprise. Cette 

distance peut être soit psychologique, soit géographique. A travers la notion de distance 

psychologique (OLSOhr rr WIEDERSHEIM, 978 I o 8 B E C K E R M A N .  Ic)F6 log) .  on nous 

apprend que I'entreprise aura tendance à nouer des relations commerciales avec les pays ayant 

la culture proche sinon identique à la sienne avant d'aller vers les pays culturellement éloignés 

(effet de similarité des marchés). Tel est l'exemple d'une entreprise camerounaise qui 

souhaitera vendre d'abord au Gabon avant de tenter l'aventure iriteniationale en Afrique du 

sud. 011 d'une entreprise française qui cherchera à exploiter le marché Belge avant d'aller en 

Russie oii en Afrique. Car le belge et le français ont des cultures plus proches. La distance 

géographique fait appel à la notion spatiale. de frontière. La P.M.E commencera d'abord par 

le marché régional. puis national. puis le pays voisin avant d'aller vers des marcliés 

"lointains". 

Dans lin cas comme dans l'autre. la démarche de I'entreprise sera progressive. 
108('1i.Olson. 1' 1: \\'icdcrsheini " I:riciors nffcctinp tliepre-c~p3rt hcha\.ioiirof noii c.xln>rlin~ I'iniis" . iii liiirolwaii 

researcli iii intcniiitioiial husincss. 1978 

10'9 \\. 13cckcrriii;tii " I)ist;incc and tlic jwttcrii nl iiltra-curnlxsii tradc", tlic rc\.ic\v (ii l:c.~~iic~niiçs ;iiid stiiti.;tics. \'cd I* 
'\'O 1. I:c\.ricr. 193)  



L'entreprise suit ce processus de manière incrémentale. enrichissant par l'expérience, sa 

connaissance des marchés. Pliis la firme est expérimentée internationalement, moins l'effet de 

similarité est importante (Buckley, 1982 )Ilo. Si nous pouvons admettre que les sentiers 

d'expansion ci-dessus développés sont choisis par certaines entreprises. on ne salirait occulter 

le fait que des raccourcis existent (A. Desreumaux. 1 9 9 2 )  1 1  1 et i l  n'est pas rare de voir une 

firme commencer I'internationalisation par des marchés lointains tant culturellement que 

géographiquement soit parce que le marché voisin n'offre aucune opportunité pour son 

produit, soit à cause des bamères à l'entrée dii (ou des) pays le (s) plus proche (s). Pour 

vendre en Europe. le produit doit satisfaire aux normes européennes: or de telles exigences 

sont pratiquement absentes dans la plupart des pays dii tiers-monde. On peut noter 1' exemple 

d' une voiture d'occasion qui ne peut être vendue en France si elle n'a satisfait au contrôle 

technique. Ce qui n'est pas le cas lorsque la même voitiire est vendue en Afrique : par 

conséquent. une entreprise qui n'a pas les moyens de satisfaire aux conditions de sécurité 

exigées en Europe ira d'abord vers le marché qui lui présente moins de contraintes . C'est le 

cas du marché africain où l'absence de contrôle technique et d'une reglémentation automobile 

permet l'importation de véhiciiles interdits de circulation dans l'Union européenne. D'autre 

part. la notion de distance est relative (A. Abiassi. 1989)112 .  Un entrepreneur français ayant 

vécu au Japon aura tendance à vendre dans ce pays avant d'aller en Belgique même si ce 

dernier est géographiquement et culturellement plus proche. car il le connaît moins bien. 

Le mérite de ces approches est de mettre en évidence la théorie d'apprentissage 

1 I o  I >  .I lliicklc~ " 'l'lic rolc 01' c.ilxiriiiig i i i  tlic cii:irkci sel icicig ~xilicicx 01 iiii11iiii;iiioii:iI ii~ii;iiiiit;ictiir.iiig ciiici.lirixc< 
iIicr~rctic;il ;iiiJ cciillirical Iwr.;pcic\ c..;". ici ('/inkoi:i X: l'c\:ir , \laii:irc.iiieiii ;iiicl iiiic.rii;ii~oii:inal c o n m .  Praeger 
I>iiblishc.r. Se\\. l'ork, 1982 

1 1 1 .\.l>csrcicn~au.;. Stratécic. 1')92.11..\ 17 
112 \ \hi;issi. 1hi.s~ de dociciriii rci Srirciccç de(;cïiion. I nit.rr.;iic de I.illcl. I1f i l l  



comme élément fondamental de l'évolution internationale de la firme. Elles retracent un 

processus qui est celui suivi habitiiellement par la plupart des organisations dans leur 

développement international. Bien que leur compréhension soit utile. ces approches ne nous 

disent rien des firmes qui ne suivent pas les étapes préconisées. Le processus 

d'internationalisation analysé semble obéir à un déterminisme : suggérant ainsi une vision 

mécaniste de la firme où le rôle des acteurs serait qiiasi inexistant. Elles semblent très en retrait 

par rapport aux moyens de communication à la disposition des entreprises au.jourd'hui. De ce 

fait. le réseau internet permet à une P.M.E (le Cyber café et le livre "le grand secret ") de 

mettre son produit à la portée d'un public mondial sans suivre le sentier d'expansion analysé 

par les modèles que noils venons d'énoncer. Enfin. ces approches ont plus porté sur 

I'exportation comme mode d'internationalisation. Or l'exportation n'est qu'une modalité parmi 

tant d'autres. 

11.3.3 L'approclze diversifiée : 

Les analyses susprésentées abordent l'internationalisation ail travers d'une 

seule variable: I'exportation. Le particularisme de l'approche (modèle) diversifiée de de 

Leersnyderi 1'. c'est d'avoir proposé une approche du marché international moins classique. 

Son modèle prend en compte la complexité dii marché international piiisqii'il insiste sur deux 

élénients fondamentalis pour analyser la stratégie internationale : 

- le degré d'engagement international 

- le desré de contrôle sur les activités inteniationales. 

113 cIc I CC1\1>' 'ICI c ) i l  ( ' i l  . 11 0- 



Ces deux modes de présence sur le marché international sont analysés à partir 

d'une seule variable (élément) : l'investissement. Pour lui, le degré d'engagement international 

est la part de ressources disponibles de l'entreprise mises au service de la conquête et de 

l'exploitation des marchés étrangers. Qiiant ail degré de contrôle sur les activités 

internationales. quatre catégories sont retenues : 

- investir et contrôler 

- investir et déléguer 

- contrôler le marché sans investir 

- déléguer ou sous- traiter sans investir 

ces formes de contrôle s'appréhendent à l'aide de deux hypothèses simples : "le faire: le faire- 

faireN{ 14 . L'observation approfondie de cette démarche montre que l'auteur en plus de la 

présentation du processus d'internationalisation basé siir l'exportation, intègre les liaisons 

financières internationales avec ou sans contrôle que sont : 

- les cessions de licence 

- les accords techniques 

Si l'approche de de Leersnyder apparaît pliis complexe. il ne fait aucun doiite 

que c'est parce qu'elle rend mieux compte de la réalité internationale qui l'est tout autant. 

Cependant on ne saurait trop signaler le fait qu'au lieu d'être antagonistes. les recherches ci - 

dessus sur le processus d'internationalisation restent complémentaires Scliéma du modèle 

page suivante : 
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Si les paragraphes qui pécèdent nous ont permis de comprendre les objectifs 

stratégiques animant les organisations. ainsque les moyens et les modes de présence à 

l'international. ils ne nous ont rien revélé quant aux facteurs déclenchant la prise de décision 

d'internationalisation chez l'entrepreneur. le paragraphe qui suit aura polir ambition de les 

aborder. 

11.4. Les déterminants de I'internationalisatiort 

Diverses études ont été réalisées depuis iine vingtaine d'années sur l'expansion 

internationale de la P.M.UP.M.1. A majorité d'origine anglo-saxonnes et scandinaves (Roux. 

1991 ), ces travaux essaient de mettre en valeiir les déterminants de l'internationalisation d'une 

part. et les processus d'internationalisation (cf supra) d'autre part. Notre propos dans cette 

partie du travail se limitera iiniqiiement aux déterminants de l'internationalisation. Dans la 

mesure où ce thème est central dans notre recherche. nous allons dans les lignes qui suivent 

faire la synthèse des différents travaux qui lui ont été consacrés. 

11.4.1.Cadre conceptriel 

La plupart des études sur les déterminants de l'internationalisation de la 

P.M.WP.M.1 partent des analyses "behavioristes" selon lesqiielles le dirigeant d'entreprise 

(P.M.E) est au coeur de la décision d'internationalisation. Elles se préocciipent des 

comportements individiiels et collectifs dans la genèse de la décision à l'intérieur d'une 

or9anisation. Ainsi la décision stratégique dans une organisation prend en compte : 



- les valeurs du dirigeant 

- la formation de  celui - ci 

- l'expérience et les convictions du chef d'entrepnse. 

La décision stratégique dans la P.M.E est très souvent le fait d'un décideur 

unique : le dirigeant ( OLSON et WIEDERSHEtM, 1978 ) [  1 - 7 .  Ils ( ces deux auteurs ) 

reconnaissent ainsi l'idée selon laquelle. la décision n'est pas toi!jours prise par un groiipe de 

personnes comme dans les grandes entreprises où l'existence de services spécialisés oblige 

aux prises de décisions collectives. Une seille personne peut donc influer siir le devenir d'une 

organisation . Ce qui tendrait à montrer que quand bien même il y aurait plusieurs participants 

à la prise de décision, le choix ultime appartiendrait au coordinateur : le chef d'entreprise. 

Cette présentation des choses reconnaît implicitement qu'un individu à lui seul est capable de 

dominer le processus d e  décision. Cette analyse renforce les modèles de décision 

d'internationalisation qui se réfèrent à la définition de la P.M.E comme "l'affaire d'un 

homme" ( Michel Bauer, 1990). Ou comme "unité où la fonction entrepreneuriale est 

indiviséeu( Mc Guire . 1976 ) I l  6.  Cette démarche théorique corrobore I'hypothèse selon 

laqiielle : l'expérience, la fnrtnaric>n. leq i~a1eur.v et ler <.oni)irtionc tiu dirieeunt de PA4.E 

cit;rer~ninznt ses clécirions snuit;*gique\. 

Les modèles de décision d'internationalisation de la P.M.E insistent : 

- sur le rôle di1 dirigeant propriétaire,dans le processus de décision 

d'internationalisation 

- sur l'influence des caractéristiqiies de l'entreprise. de I'en\lironnen~ent et du 



dirigeant sur ce même processus. 

Pour bien comprendre ces modèles. il faut souligner que le dirigeant de la 

P.M.E est constamment exposé à un certain nombre de " stimuli ". Ceux- ci étant en mesure 

d'attirer son attention sur l'existence d'opportunité d'internationaliser. La perception de ces 

stimuli oii non est fonction de l'influence de variables exogènes ou explicatives. Par 

l'intermédiaire d'un processus dit interne. s'oprère un filtrage par le dirigeant de stimuli qui 

déclencheront ou non un processus séquentiel aboutissant à la décision d'internationaliser ou 

de ne pas internationaliser. Le modèle type peut être présenté comme suit : 



stimuli 
interne et externe 
à l'entreprise 

processus interne E 

variables d'influences c3 
prise de  conscience 

t 
intérêt 

recherch~'information 
essai 

t 
d' ision "4 

comportement managérial 

t 

Djuatio adapté de E. Roux. 1 9 9 1  et M. Gibiat, 1994 

La présentation du cadre général faîte . i l  nolis falit aborder chacune de ses 

composantes. 



1.4.1 . l .  les stimrili orr variables perçries ou irnprits: 

Ce sont les "facteurs attirant l'attention du dirigeant". A ce titre. ilsjouent un 

rôle de premier plan. C'est eux qui permettent au dirigeant d'entreprise d'apprécier 

l'opportunité ou non d'internationaliser. Elément dynamisant. le stimuliis ne joue u n  rôle 

important que s'il est perqu. Les imputs peuvent provenir de deux sources : 

- de la firme (soiirce liée à 1 'entreprise) 

- de l'environnement (source liée à l'environnement) 

1.4.1.1 Les stitrtuli liés à la firme 

Ils sont dits internes et concernent notamment les objectifs de croissance de 

l'entreprise par rapport à un environnement donné. Les capacités de production, l'importance 

des stocks ou encore les perspectives de difficultés oii de réussite peiivent inciter le dirigeant 

d'une firme vers la conquête des marchés extérieurs. Cette décision se fait en général après 

évaluation des effets à long terme de I'internationalisation sur la croissance de la firme (S.T 

Caviisgil, 1976) 117. Les étiides retiennent comme stimuli internes les plus importants : les 

caractéristiques iiniques du prodiiit. les capacités excédentaires de la production. la taille di1 

marché intérieur. les ob-jectifs de croissance. le nombre d'employés et les forces de 

l'entreprise. 



C'est Simpson et Kujawa 1 18 qui ont dans une étude réalisée en 1974. révèlé la 

capacité excédentaire de la firme comme stimulus interne. Pour eux, ce facteur ne doit pas être 

uniquement lié à la production mais à toutes les autres ressources de l'entreprise. Ainsi, une 

firme dont les ressources financières ne sont pas suffisamment utilisées aura plus de chance de 

se lancer à l'international que celle dont les moyens sont limités (Kathawala et Ali.. 1989 1 19 : 

Naumann et Lincoln, 1991 120 : Kaynak et Ghauri, 1987). I l  en va de même de celle dont 

I'oiitil de production n'est pas exploité dans tolites ses capacités à cause d'lin marché intérieur 

trop limité. 11 est le plus important des stimuli internes (Beuttel et Al.. 1980 : Brooks et 

Rosson. 1982). 

Spécificité di{ produit: 

La spécificité du produit peut conduire le responsable de l'entreprise à une 

aventure internationale s'il est le seul à pouvoir le fabriquer oii s'il y a des demandes 

étrangères importantes du produit. C'est ainsi qu'une étude a montré que la compétence 

unique de la firme est lin facteur de sensibilisation pour les acheteurs étrangers 



(WIEDERSHEIM. OLSON et WELCH.1978121 : Johnston et Czinkota.1982122 : Schwarting 

et Wittstock. 1981 12-1). 

La fuilletfe l'entreprise: 

Des recherches françaises sur les populations de P.M.ElP.M.1 ont montré 

l'interaction entre la taille de l'entreprise et son engagement international (Baiidoux et Roncin. 

1982)124.  Plus le nombre de salariés est important plus la propension à l'internationalisation 

est grande. D'autres parts. l'important n'est pas tant d'être considérée comme une grande 

entreprise. mais avoir la taille qui minimise les risques de marché face à la concurrence la plus 

proche et la plus immédiate (R. Camp , 1992) 1 2 5 .  Elle constitue un facteur significatif de 

différenciation entre exportateur et non exportateur (Amesse et Zaccour. 19891 Z6 : A. Joyal. 

P. A . Julien et L. Deshaies 1993 127 : Walters et Samlee, 1 9 9 0 1 2 8 ) .  I l  faut cependant nuancer 

ce constat trop général. Toutes les entreprises de taille importante ne se lancent forcément pas 

à la conqiiête des marchés étrangers. I I  est donc nécessaire de tenir compte du secteur 

d'activité. Certains secteurs d'activités sont pllis oiiverts aux marchés internationaux que 

121 P.F.\\'icdcrshcini , I I  (' Olson ct 1 .  S \\'clch:" IVe-c.;lrc~ri;icti\ it! :'l'lic Iirst stcli III intcrii;ii~c~iiali/;it~oii". .Ioiirii:il ol' 
intern;iiion;il hiisiness siiidics. Spring-siimnicr.P 47-56. 1078 

122 W.J.Johiiston ct JI K.('-linkota "Jlanaycrial niotivatioiiç as deierminants ol' indiistriiil c.;piri tx.lia\-ic~ur" i i i  "c.;i)ort 
nianagemcnt : an international contcKt, edited h. (Izinkola &l'esar.l'..?- 17,Xee\r. ).ork. 1083 

123 U.Scli\\artiiig ci JI \Vittsiwk- ~\;~rortrcscn.cn niittelslhndisclicr untcrnelinicii .Cd. plir Ic iiisiitiitl'iir 
Alittelstanderschi~ng.tIot~~~. 148 1 

124 M.13audoux ci \ Ktrncin-"l!cnpagciiicnt des 1'311 daris I'cxp~riatiqn". Production. Ic)X2 

125 K. (Bmp. Ir henchmarkelino p w r  nitrindre l'c~cellencc r t  dCpasser vos cnnciirrcnis. Cdiiicin.; d'organisation. 1<)')7 

126 F..-\nic.;sc ci <i Zaccoiir-"lx\ u,c.;iionnaircs et I'e.;lxrriatioii-difIérenccs de f>erception ci dc caraci6risttr~iics cntrc ciiirç 
gesiionnaires de rirmes cl;ponairices et non c\;lxrnatnccsW, (àhiersdiiCliT:\l.XO 189- I8.dCccnihrc. 1080 

127 .\ .loyal. P .\ . Julien. 1.. Iksliaics."l.'exl>ortatioii Jcs I>\lI< iJii6hecciiscs et l'acccird Jc  Iil~rc-Ccliaiipc ;i\-cc le\ I:tiit\- 

I 'nis". Keviie intemaiionale des PYII :. \'ol 6. S0 1 ,  l99-1. p.67-85 
128 P. \\'aitcrs ci s ~ainicc-" . \  rncxici IIr assc.;siii~ ~wri'c~rni;incc iii siiiaii I:.s cxportiiig I~ir i i~s"I~i i tre~>rci icursI i i~~ tiicon iind 
practicc. \'ol 1.5, SO1. 1900. p 74-8 I 



d'autres. Ainsi une P.M.E du BTP sera moins portée sur l'internationalisation que son 

homologue d e  même taille ou de taille plus petite prodiiisant dii vin. Par ailleurs, plus 

l'entreprise est importante. plus sa structure s'étoffe et permet l'existence de services 

spécialisés. d'un encadrement de haut niveau permettant lin accès facile à l'information. 

Le murchr'inr&rieur: 

Le caractère exigu d'un marché est de nature à inciter une entreprise vers la 

conquête des marchés extérieurs (E. Faucon et N. Levratto. 1 9 9 4 ) 1 2 9  

Ainsi donc. la taille. la spécificité du poduit ... sont des facteurs contribuant à 

I'aventiire internationale de la PME. Qu'en est -il des stimuli externes ? Nous le verrons dans 

le paragraphe suivant. 

1.4.1 -1.3 Les stirnuli liés à l'environnentent oic stinl icli externes : 

Ils sont les plus nombreux (O'Rourke, 1985)130 .  On note par exemple (la 

pression concurrentielle. les aides et  incitations des pouvoirs publics. l'intégration 

économique. le potentiel des marchés étrangers. le secteur d'activité). La réception de 

commandes étrangères non sollicitées (commandes en provenance d'une clientèle potentielle 

n'ayant pas fait I'ob-jet d'une attention particulière) est le stimiilus le plus cité par les 

différentes études. 

C'est à partir des années 73-74 que des travaux sont réalisés sur la variable 
129 1: 1-ailcon ci s l,cvr;iiio " \ > ) I I  cii siiii;iliiiii d'iiis~il;~riii' ci iii;irc~i~\ iiiicrii;iiioii;iii\: IC cïi.; tic I;I ( ' i \r \c". I<C\ iic 
inleriialicii~alc I ' l l l i .  \.cd '. no'. lY)-I. 11 71 37 

130 \ 1)0'120iirki. " l)il'ki.ciiccs i i i  c\;lxwtine practiccs. attiiiidc, ;iiicI 1,rohlcms h' s i ~ c  01' finii.;". \iiicricaii iniiriial 01' \iiiall 
hiisincss. \'cd 9. X0.3.\\'inicr. 198.5, p.25-29 



réception de commandes étrangères non sollicitées (Simpson. 1973131 .  puis Simpson et 

Kujawa, 1974132) .  11s portaient sur un échantillon de 120 entreprises américaines dont 50 

exportatrices et 70 non exportatrices. Ces travaux révèlent que 70 CTc à 80 % des stimiili à 

l'internationalisation sont externes. Ils ressort aussi de ces analyses qiie le déterminant le plus 

influent dans la décision d'internationalisation est la commande étrangère non sollicitée. Cela 

même s'il ne s'agit au départ que de répondre à une opportunité occasionnelle (W.C Pavord et 

R.G.Bogart 19751-3-3 : BILKEY et T E S A R . 1 9 7 7 1 3 4  : Joynt. 198217').  

Cependant. si la décision d'internationalisation est analysée comme " une 

décision organisée de manière que l'internationalisation fasse partie intégrante de la stratégie 

commerciale. une réponse mécanique à un acheteur étranger ne peut donc appartenir ail 

domaine de la décision "(W.Y Lee. J.J Brasch. 1 9 7 8 )  136. Ils pensent que ce facteur à lui seul 

ne peut expliqiier la décision d'internationalisation. Par conséqiient d'autres facteurs 

(incitations politiques) jouent sur l'intention d'internationalisation via les commandes 

étrangères non sollicitées. C'est ce qiie révèle d'ailleiirs l'enquête menée par Simpson pliisqiie 

30 O/o des entreprises non exportatrices de son échantillon n'ont pas donner suite aiix 

commundes étrun,qères non sollicirées. 
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Les incitations publiques peuvent déterminer la P.M.E dans la décision 

d'internationalisation. Les informations des agents publics ainsi que les aides de  d'Etat 

stimulent les entreprises en leur permettant d'identifier les opportunités d'internationalisation 

(Reid.1981 )137. Ces aides et informations font prendre conscience de la possibilité de réponse 

rapide et efficace aux offres en provenance de l'étranger. Car la faiblesse des exportations 

dans le chiffre d'affaires des P.M.E s'expliqiie aussi par l'absence des informations sur les 

marchés étrangers (K.J. Miesenbock.l9ûûi3s : philippe.199013~ : ali et Swierez. 1991 140 : 

Howard et Herremans. 1988141). 

11.4.2. Les factertrs d'iïzflueïtce ou variables exogènes ou 

variables explicatives : 

A la lumière de ce qui précède. nous ne pouvons omettre de signaler que toutes 

les entreprises (P.M.E) où qii'elles soient sont exposées aux stimuli. Cependant, une partie 

seulement réagira à ceux-ci en s'engageant à l'internationalisation. Pour les unes, un seul 

stimulus suffira alors qiie polir d'aiitres, i l  faudra ilne conjonction de stimiili et de variables 

137 S.D. ltcid " l'lic dcci.;ioii -rii:ikcr aiid c.xlx>ri ciiir! :iritl cxlsiiisioii". Soitriinl (11' iiilcriiatioii:il l)iisiiic\\ s~iidics. \'ol 12. 
1\'02.1'?XI, 11 101-1 17 

138 K .l . \ liesenhrk." Sniall hiisincsscs ;inci eporiing -\ littentiirc rcvic\vn. Internatiniial sniall hiisine.;~ iourn;il. \ ' c d  (1. 

S02.1988,1).42-0 l 

139 J.Philippe in P.Y. Léo. M.C Monnayer-Longé et Philippe: La PME: Stratégies internationales. Economica. Paris 
,1990 
140 A..\ l i  ei P \ I  S\vicrer " I:iriii sire aiid c. ipi î  hcliavic,r. Icssoiis froiii tlic iiiid\\cstU. Joiiriial oi' sniall hiisiiic.;~ 
maniirement. \'ol. 29, n02. .Avril. 1'99 l 

141 D.G. Iicnvard et I 'rl I~crreiiiaiis-"Soiirccs ni' assistance Cor ciiiall hiisiiics.; c.i(x>ricrs- advice IConi çiiccesfiill iïriiis". 
.loitrnal nl sniall hiisiiiess nianazenicnt. \'td 20.n03. iiil!. l988,1'.-W-.U. 



d'influence pour déclencher le processus de décision. 

Les variables exogènes sont classées en trois catégories : 

- Les caractéristiques de l'entreprise 

- Les caractéristiques du dirigeant 

- Les caractéristiques environnementales 

Les variables exogènes peuvent à elles seules initialiser le processus de 

décision. Dans ce cas elles ont le statut de variables et de stimuli. C'est notamment le cas où 

l'entreprise possédant un produit unique ayant des qualités supérielires à celles de la 

concurrence exporte ou non (Cavusgil et Nevin. 1981) 142. Cette variable est exogène en ce 

qu'elle peut être à l'origine de la décision d'internationalisation (E. Roux. 1986). Les auteurs 

retiennent comme différence entre variable exogène et stimulus. le fait pour ce dernier de créer 

une liaison entre un événement et la possibilité d'intemationaliser(Welch,1983)~-i~. 

La plupart des études retiennent comme variable exogène la pliis importante, les 

caractéristiques du dirigeant. 

Les caractéristiques du dirigeant : 

Axinn (1989) 1 4  met en exergue le rôle déterminant du dirigeant. Aiissi ressort-il la relation 

positive entre : 

- une variable d'état. l'expérience dii'dirigeant en matière d'affaires 

internationales et son engagement à l'international. 



- des variables de perception du dirigeant et son engagement à l'international. 

Le dirigeant appréhende le marché étranger comme un marché à fort potentiel de croissance 

que le marché local (BILKEY et TESAR. 1 9 7 7 1 4 5  : Dichtl et Al 198414(1 : Keng et Juan. 

1 9 8 9 1 4 7  ; Koh . 1991 148 : Madsen, 1 9 8 9 1 4 9 ;  WEDERSHEIM- p e t  Al, 1978lW et avant 

eux Simpson et Kujawa ( 1974 ) 1-7  1 avaient déjà perçu l'influence de ces différentes variables. 

Pour certains, la perception du coîit, du profit ou encore di1 risque stimule la prise de décision. 

WIEDERSHEIM et O L S O N i s 2  mettent en relief, le style cognitif du dirigeant et notamment la 

manière dont se fait la collecte des informations. Dans ilne étude réalisée en 198. E. Roux 153 

dresse une typologie des caractéristiques du dirigeant comme variable exogène. 

Voir tableau ci-après : 

145 13ilkc) et Tcs~ir. * Tlic euport Iwliavior of siiiallcr-\ilcd \\'iscorisiri iii:iiiiilnciiiri~ig I'inii\". .Ioiirii;il ol iritcriiatioiial 
I3usiness Stuclies. S l i r in~  (6). 1377. 1>.0:3-08. 

13ichtl. (;iilpia!-r. .\fiillcr, 1.eihdd. " The c\rp<,ri derision of snialland nicdiiini sizcd fimis : s rcvictv". 5l;inaecniciit 
Intemaii<>nal Ke\'ic\v. \'ol 24  ii"2. 1984 . p. 49-64) 

1J7 Kcng ci Suan. " IXffcrcnces hettveen sma11 ancl mediiim s i ï e~ l  c~porting ;incl non clportin: Sirnis . n;iiiirc or niirtiirc". 
Iiiiernational .\l;irketino Kevien. \'01.0. nu4. Ic)X9. 11. 17-39 

1-18 ;\.C Koh."Kelaiionships amon: org;inization;il ch;incterisircs. ni;irkeling siriiicg! ancl c.ilx,ri pcrSorni;inccW. 
Iiitcrnational .\larkeiino I<evie\v.\'ol 8. iiu3. 19<)  1 .  1' Ui-00 

I4yf .K.  Jt;idsen." Siicccssfuli cYpc>ri marketing man;igemcni -somc crppincal evidcncc". In1crn;iiional Jlarkctinr Kçvic\\-. 
\-oi. (>. ll0-k. 1). 41 -57. l%%Y 

I5O\\'iedershcini ci Olson. op ('II p 47-.% 
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N.B: le signe plus + indique une liaison positive entre la variable et le fait d'exporter ou non. 
Le signe zéro o,indique une absence de liaison significative. 
Les signes sont entre parenthèses ( ) quand la liaison est hypothétique ( recherches théoriques) 
quand il n' y a pas de test statistique effectué dans les études empiriques. 

socio - démographiques élargids psychogra7hiques 
J 

4 

Source : E. Roux in Recherches et applications en Marketing n03 , 1986 

2 

: 
@ 
$ 

Ce tableau nous montre que les caractéristiques du diriseant prises en compte 

dans la décision d'internationalisation peuvent être classées en deux blocs : 

An alvse décision 

Etgar 8 Mcconnell 
(1976) 

"iedersheim , olsor 
8 Welchfl978) 

wiedersheim 8 Olso 
(1978) 
Reid ( 1980. 1981 ) 
Garnier ( 1980 ) 
Welch ( 1983 ) 
Dichtl 8 Al ( 1984 ) 

) i 

(+) 

(+) 

(+) 

(+) (+) 

(+) 

(+) 

(+) 

(+) ( + l  (1.1 

(+) 

(+; 

(+ 1 
(+, 

(+\ 

(+) 

(+) 
(+) 
(+) 
( +) 

(+) 



1 i .4.2.1. Les élénzents sociodérnographiques : 

quatre curucréri~riques semblent Nnpnrrantes : 

- Le niveau de formation: certains auteurs tels (Welch. 1 9 8 3 1 5 4  : Reid. 1980 15' 

: 1981 156) pensent que les responsables d'entreprise ayant une formation de base élevée 

(enseignement supérieur) sont plus ouverts au monde extérieur donc attirés par 

l'internationalisation que ne le sont leurs homologues autodidactes. Ceci peut s'expliqiier par 

la complexité du commerce international. 

- Les lungues ktransqPres : Elles sont une composante intéressante piiisqu'elles 

favorisent les échanges et rapprochent le dirigeant de son interlociiteiir étranger. Ce faisant 

elles facilitent l'ouverture de l'entreprise au marché international. 

- Le séjnur à l'étr~n~qer et e-rposirinn ULLX cultures: 

I I  semblerait que le fait d'avoir séjourné à I'étranger. 1' exposition aux cultures soient 

déterminants dans la décision d'internationalisation du chef d'entreprise (Etgar & McConnelI. 

19761157.  Par ailleurs. il semblerait que le chef d'entreprise ayant vécu à l'étranger ou dans 

iine atmosphère inte,rnationale est pliis disposé à s'internationaliser (Reid. 1980. 1981. Welch. 

1983 : Etgar & McConnell. 1976). 

Les variables sociodérnographiques à l'exception de quelques iines (âge. niveau 

de formation) n'ont fait I'ob-jet d'aiiciine vérification empiriqiie. Certains travaux affirment 

154  \\.clcli. 1083. Ideni. 1) 42.4- 
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l'inexistence d'un lien significatif entre le niveau de formation, l'âge et le comportement 

international du chef d'entreprise (Cavusgi1,1982 ; Reid,l983). 

11.4.2.2. Les variables psychographiqiies : 

On dénombre trois niveaux qui se présentent de la manière suivante : 

* Les déterminants profonds et durables du comportement comme la personnalité. les styles 

cognitifs. les motivations individiielles. 

* Les valeurs et attitudes individuelles qui sont des variables intermédiaires : 

Les valeurs. sont des standards qui déterminent ce qui est perçu comme bon, 

souhaitable ou préférable et sont des idéaux abstraits. positifs ou négatifs. n'étant liés à aucun 

objet ou situation ; elles servent de reférence, qui guident et déterminent l'action, des buts, des 

attitudes ou l'image que l'on offre aux autres ( Barnberger et Rockeach. 1985). Aussi, peut - 

on considérer que la liberté, le respect de l'autre. la fraternité et la liberté sont des exemples de 

valeurs. Ces valeurs créent chez le dirigeant d'entreprise des attitude : face au risque, face à la 

noiiveaiité. II semblerait que la propension à accepter lin degré de risque plus important est 

pliis forte chez l'entrepreneur que chez les personnes "ordinaires" (Dichtl et al.. 1984 : 

Welch, 1983 : Garnier. 1982158 : WIEDERSHEIM et OLSON.1978 ). Ce sont ces valeiirs et 

attitudes qui déterminent le choix des entreprises. des individus tout court. Ils aident à 

comprendre le comportement dii corps social. le système de valeur a donc iine influence non 

négligeable dans la démarche stratégique du chef d'entreprise et notamment de sa décision 

d'internationalisation. 

I ( ; ( ~;~TIIICI-."( ~~l l l~l i t~i l l i  \ c c\;l)c,rt Ix'II;I! i o r  SIII;I!~ ~;111adi;i11 iïriii 1 1 1  Ihc j~riiililtg ;ilid clcclric;ii i i i c i i i ~ l i  ic," i i i  1 :\;lx,il 
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11.4.3. Apports et  limites de ces modèles: 

11.4.3.1. Apports 

-Les modèles d'inspiration behavioristes ont largement orienté les recherches 

sur l'engagement des P.M.E à I'exportation. 

- Ils ont permis la réalisation des travaux sur la personnalité du dirigeant de la 

P.M.E ; siir l'environnement de la P.M.E et sur la P.M.E elle même. 

- La mise en évidence des variables explicatives de la décision d'exporter en 

P.M.E peut permettre aux pouvoirs piiblics et organismes d'assistance à I'exportation de 

définir les systèmes d'aides et de stimulations adaptés aux exportateurs débutants et potentiels. 

11.4.3.2. LIMITES: 

- Ces modèles restent pour la plupart théorique,et quelques uns (BILKEY et 

al.)l-'g seiilement ont fait l'objet d'une approche empirique (Caviisgil. 1976 : Bilkey & Tesar. 

1977.: Caviisgil & Nevin. 1 9 8 1  : Cavusgil. 1982 : Reid. 1983 : Roux. 1991). 

- Ils considèrent l'internationalisation comme des " processiis séqiientiels de 

décisions qui. à la suite d'acquisition et d'intégration d'information siir les marchés étrangers. 

entraînent Lin engagement progressif et croissant de l'entreprise aii niveail international" 



(Johanson et Vahlne) l(>o. Ils formalisent ainsi les différentes étapes du processus allant de 

l'exportation à l'investissement productif par la création de filiales à l'étranger. Ce qui tend à 

montrer qu'une étape fondamentale est le passage du marché domestique au marché export. 

Malheureusement, ce passage primordial semble avoir été le moins analysé en tant que élément 

d'un processus d'internationalisation. 

- L'exportation semble être la seule modalité d'internationalisation abordée par 

les modèles. Ce qui petit sembler réducteur tant l'internationalisation est un phénomène 

complexe. Or comme le souligne JP Debourse et al. 1". l'internationalisation ne saurait se 

réduire à la seule exportation. 

- Les modèles portent pour leur quasi totalité sur les P.M.E anglosaxon,d'une 

part, et sur les pays indiistrialisés. d'autre part. Ce qui est loin de rendre compte de la réalité 

internationale. 

- Les variables managénales et individuelles choisies pour expliquer la décision 

d'exporter sont plutôt les conséquences de l'engagement à l'exportation que les déterminants. 

- La dichotomie entreprises exposées aux stimuli et non exposées semble 

privi l i  ger ilne conception déterministe de la décision d'internationalisation. Or choisir le 

marché domestique. au marché étranger n'est ce pas une décision stratégique ? Aussi réduire la 

décision d'internationalisation à la simple réception des commandes extérieures non sollicitées 

serait une erreur. Car cela suppose que l'entreprise soit connue à l'étranger. 

Par ailleurs. la survie de toute organisation suppose qu'elle soit non seiilement capable de 

s'adapter à son environnement . mais qu'elle le modifie'autant que faire se peut. 

- Compte tenu de notre problématique. i l  subsiste Lin vide quant à la portée 

I h O  .]. .loli:iii\c~ri CC .I 1 .  \':ililiic." 'l'lic. iiiicr~i:iiicrrialis:itioii pl.tr.cs\ of  tlic firrii . :iiiitrlcl ( 1 1 -  k i iou Ictlsc Je\ clol>iiiciii :iiitl 
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p.72-23 

1 J 1' Ikhcriirsc cl ;ilii "12cllc.;i0iis siir I'Ctudc du pn>ccssiis d'iii~cr~ia~icr~~~~I~si~iic~~~~. c'o11cri.s de.; I . \ I : .  1<)8i 



explicative d e  ces  analyses. Celles-ci ne nous éclairent pas suffisamment sur les 

questionnements suivants : 

- Pourquoi des entreprises ( P.M.E ) situées dans des environnements 

différents et donc différemment exposées aux stimuli engagent elles une démarche 

internationale. 

- Les déterminants de la décision d'internationalisation de la PME sont-ils 

identiques quelle que soit la réalité culturelle du chef d'entreprise ? 

Le tableau ci-après met en évidence les variables ayant fait l'objet d'études 

théoriques et/ou empiriques d'une part, celles qui n'ont jamais été abordées dans les travaux 

théoriques et/ou empiriques, et. dont notre travail se fera l'écho. d'autre part. 



Source : E. Djuatio, Etat de l'art. 

Légende : + ixiables étudiéés par les auteurs 0 variables iioii étiidiées 
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Variables 

Dirigeant : 
Niveau de formation 
Maîtrise des lanoues 

étudiées par 

out 

+ 
+ 

les auteurs 

11011 

Nous 

+ 
+ .  

Tliéonquc 

+ 
+ 

----- 

+ 
+ 

+ 
+ 

+ 
+ 
+ 
+ 
+ 

+ 
+ 

+ 
+ 
+ 
+ 

+ + 
+ 
+ 
+ 
+ 

+ 
+ 

+ 

+ 
+ 
+ 
+ 
+ 
+ 

+ 
+ 

+ 
+ 
+ 
+ 
+ 
+ 

+ 
+ 

recherches 

Eiiipinque 

O 
O 

+ 
+ 

O 
O 

O 
O 

+ 

O 
O 
O 
O 
O 
+ 
O 
O 

0 
O 
O 
O 
+ 
+ 

+ 
1 + 

Age 
ExDérience 
Ancienneté 
Style de management 

-nombre de réunions 
- D.G réactif 
- D.G proactif 

Entreprise : 
Taille 
Structure : 

- ser\.ice expoil 
- senice R b D  
- S.A.V 
- senicr documentation 
- réseau de distribution 

Ressources de l'entreprise 
Intensité technologique:' 

- nombre de produits crées 
- nombre de brevets déposés 

Environnement : 
Attrait du marché étranger : 

-cadre juridi,que 
- compétence technique 
- moyens de comrnunic;ition 
- risque paj-s 
- prosimité culturelle 
- prosiniité spaiialc 

.Secteur d'activité 
Taille du marché intérieur 
Saturation du marché intérieur 

O 
O 
+ 
O 
O 

O 
O 

+ 

O 
O 
O 
O 
O 
+ 
O 
O 

O 
O 
O 
O 
O 
O 

+ 

+ 
+ 

+ 

+ 

+ 
+ 

+ 
+ 



Conclusion : 

Nous avons essayé de montrer dans la partie qui s'achève que : 

- la PME est une entité difficile à cerner et qu'auciine définition proposée par les 

auteurs etlou les pouvoirs publics ne fait l'unanimité. Cette absence de définition acceptable 

par tous. réside dans la diversité de ce type d'organisation et de la complexité di1 concept 

même de PME. Les auteurs comme les pouvoirs publics. ont très solivent, proposé des 

définitions "taillées sur mesure". en fonction de leurs objectifs propres. C'est ainsi que le 

choix d'une définition peut-être l'occasion pour les pouvoirs publics. de délimiter un cadre 

permettant l'allocation de subventions, ou. un moyen favorisant des exonérations fiscales ou 

non. 

- la PME par son poids dans le développement économique des nations. semble 

être le "reservoirw priviligié pour absorber la main d'oeuvre ail chômage. Elle est présente 

dans tous les secteurs d'activité. sa structure relativement simple présente en général peu de 

niveaux hiérarchiques. 

- la PME au même titre qiie la grande entreprise participe à l'amélioration dii 

commerce extérieur des états. L'internationalisation est donc iine stratégie de développement 

adoptée par les petites et moyennes orsanisations. Stratégie dont la formulation est l'oeuvre du 

"sommet stratégiqiie". Sa mise en oeii\,re suit un processus dont les déterminants sont 

fonction du dirigeant. de l'entreprise et de l'environnement. 





ChapitreIII: Hypothèse et Méthodologie 

Après avoir analysé les différentes acceptions de la PME et l'internationalisation 

comme un des processus de développement dont elle pouvait emprunter, le troisième chapitre 

se propose de présenter les hypothèses et la méthodologie adoptée. 

Tout au long de ce chapitre, il s'agira de formuler et d'expliciter les hypothèses 

de recherche qui sous-tendent la problématique ici proposée. 

111.1 Hypothèse 

Depuis le début des années 80, fleurit une littérature sur les mouvements 

d'internationalisation de la P.M.E. Même si le poids de la P.M.E dans le commerce 

international demeure réduit comparé à celui des grandes entreprises, l'unanimité existe quant 

à leur contribution à l'amélioration du commerce extérieur des nations. Ce constat semble 

particulièrement vrai lorqu'on analyse la structure du commerce extérieur des pays comme la 

France et le Cameroun. Si des études ont porté sur le processus d'internationalisation, peu de 

travaux ont analysé les raisons de la décision d'internationalisation de la P.M.E tant dans les 

pays développés que sous-développés. C'est pourquoi notre recherche se propose non 

seulement d'analyser les déterminants de l'internationalisation de la PME, mais, de les aborder 

au travers d'une étude comparative entre les PME d'un pays du Nord (la France) et celles d'un 

pays du Sud (le Cameroun ). Aussi, notre hypothèse principale s'énonce comme suit : 



La d6cision d'interriationalisation de la P.M.E dépend de la 

qualité et du degré d'exposition aux stimuli. 

Nous entendons par sitmuli, les facteurs pouvant influencer le comportement 

du dirigeant ou l'activité de l'entreprise. Ces facteurs peuvent être internes etlou 

externes-Parmi ces facteurs, nous citerons le niveau de formation du dirigeant, l'attrait du 

marché étranger, le secteur d'activité, le niveau d'intégration de sa structure. 

Hypotlièse 1: 

Le niveau élevé de formation du dirigeant de PME accroît sa 

capacité d'innovation et réduit son degré d'aversion au risque. Ce qui permet 

de prédire significativement qu'il engagera son entreprise dans I'aventnre 

internationale. 

La formation ne peut se comprendre que comme un apprentissage pouvant 

améliorer voire modifier les capacités d'un individu dans un domaine particulier. Le fait qu'un 

dirigeant ne parle pas une langue étrangère, par exemple, peut être un frein dans la conquête 

des marchés dans les pays étrangers considérés comme étranges. Faire des études supérieures 

permet de posséder un certain nombre d'outils sur la situation de l'économie mondiale. 

Le passage de l'activité domestique à des opérations avec des régions plus 

distantes conduit l'entreprise sur un territoire moins familier. La communication est plus 



difficile et coûteuse que sur le marché local". L'activité internationale augmente la "distance 

psychologique" entre la firme et le marché. Plus la distance psychologique est importante, 

plus la probabilité pour le dirigeant d'être influencé par le stimulus susceptible d'attirer son 

attention sur l'internationalisation est faible. Dès lors, le niveau de formation, l'expérience 

accumulée et la capacité d'innovation sont des déterminants majeurs dans la décision 

d'internationalisation. Cependant si certaines entreprises ont initié I'internationalisation grâce à 

l'expérience et au niveau de formation des dirigeants. d'autres par contre. ont été incitées par 

les caractère attrayant du marché étranger. 

L'attrait du marché étranger réduit le degré d'incertitude et la 

perception du risque par le dirigeant.La décision d'internationalisation est 

fonction des possibilités que lui offre ce marché. 

Noiis entendons par attrait du marché-ce qui séduit. fascine ou attire le chef 

d'entreprise sur un marché. II peut s'agir notamment de la qualité des infrastructures de 

transport. du système d'information. l'environnement économique. jiiridiqiie et politiqiie dii 

pays envisagé. 

Le fait qu'un marché fermé s'ouvre soit pour une pknode temporaire. soit 

définitivement peut inciter les responsables d'une firme à vouloir profiter des possibilités 

qu'offre ce marché. Dans le premier cas. c'est un " marché de circonstai\ce" dont on profitera 



si le prix de vente est intéressant et la capacité de production disponible de l'entreprise 

suffisante. Dans le deuxième cas, il est opportun d'occuper assez rapidement une place, car 

les premiers installés sont souvent les mieux placés pour dominer le marché. L'accès est 

d'autant moins coûteux que le marché est "neuf". 

Si les caractéristiques du marché sont déterminantes pour une démarche 

internationale' l'entreprise doit néanmoins disposer d'une structure lui permettant l'approche 

du marché extérieur. 

La qualité de la structure de la PME et son degré d'intégration 

sont fondamentalement prédictives de sa démarche future 

d'internationalisation. 

A travers la qualité de la structure nous entendons l'ensemble de moyens 

concourant à la division du travail au sein d'une organisation et, déterminant les missions 

allouées à chaque division. La qualité de la structure peut s'analyser donc comme la 

possibilité de disposer d'un bon réseau de distribution, l'existence au sein de l'entreprise d'un 

service de recherche développement, ou d'un service d o c u m e n ~ ~ n .  Un effectif permettant 

l'existence d'un personnel capable de se spécialiser sur les problèmes du commerce 

international favorise la décision d'internationalisation de la firme. La qualité de la structure 

contraint ou pousse l'entreprise à mieux exploiter les atouts qu'offre le secteur d'activité, d'où 

l'hypothèse quatre. 



Hypothèse4: 

Le secteur d'activité de l'entreprise est une variable qui permet 

fondamentalement de prédire qu'elle s'engagera dans la démarche 

d'internationalisation. 

Le secteur d'activité, est le domaine dans lequel opère I'entreprise. Il peut 

s'agir soit du secteur industriel, commercial ou de services. Le fait qu'une entreprise 

appartienne à un secteur dont la taille du marché national est trop importante est reconnu 

comme un frein au démarrage d'une activité internationale et inversement. Cependant, 

appartenir à un secteur performant, innovant et neuf est fortement lié à 1' attrait du marché 

étranger, l'existence d'un service recherche et développement, d'un service de documentation, 

à la formation du dirigeant et au nombre de langues étrangères parlées. Les activités à forte 

valeur ajoutée, ou à très importante courbe de vie, secteur en développement ou en maturité, 

apportant une bonne trésorerie favorisent la décision d'internationalisation. Ainsi donc, 

l'appartenance sectorielle a un effet d'entraînement dans l'aventure internationale. 

Une fois ces hypothèses énoncées, comment les vérifier. Pour mener à bien ces 

reflexions, la méthodologie développée ci-après fixera notre cadre de travail. 



Peu d'études consacrées à l'internationalisation de la firme abordent les raisons 

de celle-ci. Elles essaient en général de montrer les différentes formes d'internationalisation 

sans pour autant analyser les raisons ayant déterminé les acteurs. Par ailleurs, celles qui ont 

tenté d'analyser les déterminants n'ont que très rarement abordé le niveau empirique, se 

contentant d'analyses purement théoriques ( E. ROUX 1991) Enfin, les chercheurs se sont 

contentés jusqu'alors à n'aborder ce problème (sujet) qu'au travers des P.M.E de pays 

industrialisés. 

Certes, si ces approches sont utiles, elles n'en restent pas moins insuffisantes 

dans le cadre de notre recherche qui a pour objectif de cerner le comportement des acteurs 

dans des espaces totalement différents. Si l'on admet que la comparaison est le meilleur 

moyen d'analyser un phénomène dans des espaces aussi différents qu'éloignés, alors, cette 

approche sera celle que nous adopterons dans notre démarche, pour ressortir les déterminants 

de l'internationalisation des PME françaises et camerounaises. Nous utiliserons aussi 

l'approche longitudinale (monographies) pour comprendre les comportements des acteurs. 

111.2.1 Choix des firmes : 

Afin de répondre aux exigences que nous imposait notre définition de la 

P.M.E, plusieurs étapes ont été nécessaires pour constituer les PME retenues. L'absence 

d'une documentation précise, présentant des données exhaustives sur la P.M.E internationale 



d'une documentation précise. présentant des données exhaustives sur la P.M.E internationale 

ne faisant partie d'aucun groupe multinationai nous a contraint à confronter pliisieurs sources 

d'informations pour être certain de ne pas introduire de biais dans notre analyse. 

Nous nous sommes donc alimentés des données des C.C.Iln2. des C.R.C.IJ6-3 

. de la D.R.C. El64.  du Konipusl6j . de I'annuaire des exportateurs. pour le nord-pas-de- 

Calais de l'annuaire de l'Agence Régionale de Développement (A.R.D.).  Dans certains cas 

des informations du greffe des tribunaux et de la Mui.~nn de l'Afrique nous ont été d'un 

recoiirs précieux. 

Ces différentes sources nous ont permis de faire un premier tri portant sur 300 

entreprises. Nos critères de sélection obéissaient à certains éléments de notre définition de la 

P.M.E : 

- entreprises de plus de 10 salariés et de moins de salariés 

- entreprise ne faisant pas partie d'un groupe. Aiixqiiels i l  faiit a-jouter la 

présence sur les marchés étrangers. Nous avons pris en compte les cinq continents quand cela 

était possible. 

Une fois ce premier tri opéré. nous sommes passés à une seconde étaye. Celle- 

ci a consisté à \lérifier que nos premières informations étaient oii non \-raies. 

Cette vr'rifk-urinn s'est, fuite srlr tieur directions : 
1") Nous avons essayé de rencontrer les institutionnels pour précisci- certail~cs 

1 fi? ( 'hiiiiihrc Jr ccrninicrcc ri d'iiidiix~rrc- f c 7'1 ) 

I(*3 ('h?iiihrc rCpicmiilr cl dc comiiicrcc cl J'indiisiric\ ( ('lt('1 ) 

1 (*-1 lhxr i ion r6picnia)c du ccbmmcrrc c.\lCrtcur ( I>Kc '1 .) 



informations. Il s'agit des responsables, spécialistes du commerce extérieur tant des C.C. I,  de 

la D.R.C.E que des cabinets conseils. 

2") Nous avons essayé d'obtenir des informations directement auprès de 

certaines entreprises. 

Après des courriers auprès de deux cent entreprises, nous avons contacté par 

téléphone près de 100 responsables de P.M.E. Au total cinquante trois entreprises ont été 

retenues pour notre travail : Trente trois entreprises Françaises, vingt entreprises 

Camerounaises. Le chiffre d'affaires réalisé à l'étranger par chacune des entreprises retenues /- 

est d'au moins 20 % du chiffre d'affaires global de l'entreprise. 

Pour éviter d'avoir des comportements trop homogènes quant aux déterminants 

de l'internationalisation, nous avons choisi les P.M.E dans le N.P.C ( Nord-Pas de Calais ) et 

dans le Rhône-Alpes pour ce qui est de la France, et les P.M.E localisées dans les régions de 

Douala et de Yaoundé, pour ce qui est du Cameroun. 

Les secteurs d'activité des P.M.E choisies sont aussi variables que le sont les 

PME elles mêmes ( taille variable de 10 à 499 salariés ). 



111.2.2 . Collecte des données : 

111.2.2-1 Choix des interlocuteurs : 

Notre démarche a été sans cesse guidée par un seul souci : rencontrer ceux (ou 

celui) qui dans la firme ont (a) le pouvoir de prendre des décisions plus importantes voire 

irréversibles. Car commele préconise MINTZBERG H, les orientations, le choix et la mise en 

oeuvre d'une stratégie dans une organisation n'est le privilège que d'un seul stratège de la 

firme, " le sommet stratégique", même si celui-ci peut-être par moment influencé par les 

autres stratèges. Ces acteurs clés ou encore décideurs ne sont qu'une poignée dans une 

entreprise. Aussi, l'échantillon de personnes ayant donné lieu à entretien dans chaque 

organisation n'a rien de représentatif au sens statistique du terme. Nous avons retenu entre 

autre comme interlocuteurs : 

- le Président directeur général ou le " patron " 

- le Directeur général 

- le Directeur marketing 

- le Directeur commercial 

- le Directeur de production 

Compte tenu de la petite taille des P.M.E, ces différentes fonctions n'existent 

pas nécessairement dans toutes les firmes choisies pour l'étude. Dans certaines firmes, une 

seule de ces fonctions existe. 

Afin, d'éliminer une trop grande marge d'erreur, nous avons essayé lorsque 
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cela était possible, d'interroger d'autres acteurs de l'organisation. pour rendre plus fiables 

certaines informations, soit à cause de leur ancienneté dans l'entreprise, soit pour leur rôle 

auprès du responsable de la firme. 

Que dire de notre groupe d'entreprises ? Constitue t-il un  groupe représentatif ? 

Répondre par l'affirmative serait une erreur : tant les P.M.E sont aussi variées que leurs 

diri~eants.  Par ailleurs. il eut été impossible dans un travail de thèse de recenser dans les 

détails tous les secteurs d'activité de la P.M.E. Néanmoins la démarche ayant conduit à la 

sélection des responsables rencontrés constitue en elle-même déjà une recherche. 

111.2.2.2 Élaboration du guide d'entretien 

- Nous avons dans le cadre du laboratoire " vie des firmes ". élaboré un premier 

guide d'entretien en fonction du champ conceptuel et, qui a fait l'objet d'une critique de la part 

de certains membres du groupe. 

- Dans une seconde phase, ce guide d'entretien a été testé auprès de cinq chefs 

d'entreprises du Nord-pas-De-Calais et trois responsables de P.M.E Camerounaises. Cette 

phase nous a permis de tester la pertinence et le niveau de compréhension des concepts utilisés 

par nos futiirs interlocuteurs. 

- Élaboration di1 guide définitif, en tenant compte des retnarqiies et objections 

des responsables choisis pour la pré-enquête. Notre guide d'entretien s'articiile autour des 

thènies ci-après : 

- innovation 



- Structure de l'entreprise 

- Formation du dirigeant, son âge, sa connaissance du monde et son niveau culturel etc ... 

- Proximité culturelle, proximité géographique 

- Environnement, compétence technique etc ... 

111.2.2.3 Réalisation de l'entretien : 

I )  choix des techniques 

Saisir, ou étudier les réalités aussi complexes voire floues que sont les 

déterminants de l'internationalisation de la P.M.E ne peut se faire qu'au travers l'élaboration 

de discours. Car le langage verbal plus que tout autre outil est le seul moyen permettant de 

restituer la réalité de l'être qu'est le dirigeant, responsable de l'entreprise. Ce discours nous 

permet d'appréhender les véritables motivations de la démarche internationale d'une P.M.E. 

Aborder l'entretien comme outil d'enquête suppose que l'on ait recensé les 

différentes techniques existantes. 

A ce sujet, la littérature relève trois techniques : 

1 - l'entretien non-directif : 

2 -l'entretien directif 

3-l'entretien semi-directif . 

Nous avons priviligié l'entretien semi-directif par rapport aux deux autres. 



111.2.2.3.1. L'entretiert ser~ti-directif : 

L'entretien semi-directif consiste à fixer l'attention de l'interlocuteiir (enquêté) 

sur un problème, une question ou un domaine que l'on veut analyser. Ce sont donc les 

variables et les hypothèses de travail qui déterminent le cours de l'entretien. Dans ce type 

d'entretien, point n'est besoin de suivre une chronologie des thèmes. Ce qui compte pour le 

chercheur. c'est de veiller à ce que l'enquêté soit interrogé sur des thèmes oii questions qu'il 

aurait omis. I I  permet d'approfondir un domaine donné, ou vérifier l'évolution d'un domaine 

déjà connu (Ghi,qlione) 166. 

II s'agira pour le chercheur soit de reformuler, soit de relancer. soit de recentrer 

lorsque l'interlocuteur s'éloigne du sii-jet, ou lorsque celui-ci n'a.pas bien compris le thème 

proposé. Car dans l'entretien semi-directif, l'enquêté à l'intérieur de chaque thème dispose 

d'une légère marge de manoeuvre. 

111.2.2.3.2 Choix des thèrrzes : 

Comme dans tout guide d'entretien. un thème n'est pertinent pour le chercheur 

que lorsqu'il rentre dans la problématique de sa recherche. Notre guide d'entretien n'a pas 

failli à cette règle. Aussi. nous avons centré notre travail aiitoiir de l'internationalisation de  la 

P.M.E et les déterminants de celle-ci. 



111.2.2.3.3. Administration du guide d'entretien : 

Très soiivent, nous avons rencontré dans chaque entreprise deux personnes 

séparément.. A l'aide du dictaphone. le discours était systématiquement enregistré. Nous 

n'avons pratiquement pas été confronté au refus d'enregistrer des responses des dirigeants de 

P.M.E Françaises alors que leurs homologues Camerounais se sont montrés assez réticents 

quant à ce type d'outil d'où le nombre restreint d'entreprises camerounaises retenties. 

Toutes les personnes interrogées ont été soumises à la même technique telle que 

décrite ci-dessus. Les entretiens ont duré entre ilne heure et demie et deux heures. 

Pour certains dirigeants, nous avons dû réaliser deux interviews. soit parce que 

la première était insiiffisante, soit parce que le responsable rencontré était trop abondant. 

111.2.2.4. Analyse et traitenzent des discours 

111.2.2.4.1 .L'analyse de contenu thématique : 

Traiter un discours. c'est ressortir des thèmes que l'on analyse. I I  s'agit surtout 

d'isoler des thèmes dans un texte en les ramenant à des propositions iitilisables d'une part. et. 

à les coniparer avec des textes similaires traités de la niême façon. (GI~i'qlione R )IO7 

Ce qui noils conduit à la catégorisation des thèmes en thèmes principaux et en 



thèmes secondaires. A travers les unes, on rend compte du contenu du segment de texte 

analysé : alors qiie les autres sont des concrétisations discursives des thèmes principaux dans 

leurs différents aspects. 

II existe plusieurs méthodes d'analyses de contenu. Le choix d'une méthode est 

relative (inhérente) à la technique utilisée pour collecter. rassembler les informations. 

Dans le cadre d'un entretien semi-directif, l'analyse de contenu thématique 

relève des méthodes semantico-st~ctiirales. Son objectif est le dépassement d'un contenu 

manifestement explicite. et veut donner au travers d'une analyse non limitée au premier degré, 

un sens implicite non immédiatement perçu à la lecture. 

Afin d'éviter une perte de temps inutile. nous avons opéré un choix parmi les 

trois méthodes existantes. Celui-ci obéît à la fois à une volonté de clarté et aux outils 

disponibles dans notre laboratoire. 

- La méthode de SKER et HARWA I'I*" qui exige l'utilisation de logiciel 

informatique. C'est une méthode d'analyse comparée aiitomatique. 

- La méthode classique. utilisée surtoiit dans des recherches non 

orientées par des consignes spéciales vers des caractéristiques spéciales à évaluer 

- La méthode des STRCIPPSlfiQst iine méthode d'analyse comparée à 

Ic)X K SitichicIli I.'anal\sc dc cnniciiu dc.; d t~ i i i i i cn l~  CI dcç cc~i i i~~i i i i i i c~ i i io i i~ ,  (2mc Cditic,ii, Iii~trcpri~c 31~xIcriic. 
d'liditicins ci I.ihrairics 'rcchniqiics. t':iris. IcM.1?7- 1' 
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dimensions multiples. C'est elle que nous avons retenu dans notre travail : plusieurs raisons 

ont milité en sa faveur : 

- elle est objective et pertinente car les documents retenus et les données 

informationnelies sont abordés de manière scientifique, et répondent aux ob.jectifs suscités par 

la recherche. 

- elle est exhaustive : aucun élément constituant le champ du travail n'est 

négligé. 

- elle est quantitative : les données traitées peuvent être quantifiées oii 

évaluées de façon précise. 

- elle est méthodique et exige l'application de règles précises. 

Nous ne soiilignerons jamais assez qu'à ces règles. se greffent les précaiitions 

nécessaires pour éviter les biais généralement inhérents à l'incompréhension du sens "objectif' 

des données analysées. à l'influence du degré de sensibilité et d'émotivité de l'opérateur. à 

l'influence idéologique du codeur, de sa théorie "a priori". voire de son hypothèse de 

recherche. C'est au prix de ces exigences que l'exploitation di1 corpiis peut être scientifique. 

111.2.2.4.2. L'analyse historique: 

Nous avons. pour chaque entreprise. réalisé des études rnonographiqiies qiii 

ont permis la mise en exergue des éléments tenant à : 

- sa création 

- les événements majeurs ayant marqué son existence 



- l'expérience et le niveau de formation des acteurs 

- les logiques ayant déterminé tel choix stratégique au lieu de tel autre. 

111.2.2.4.3. L'analyse des discoztrs des acteurs : 

Analyser un discours c'est rechercher ce qui constitue sa substance réelle, 

compte tenu de la personnalité de l'interlocuteur. Tout ceci, ne se faisant bien entendu que 

dans un cadre conceptuel épousant les objectifs de la recherche. Pour que ce qui précède ait un 

sens, le codage et la catégorisation des données recueillies doivent être faîtes. 

111.2.2.4.3.1. Organisation du codage 

Le codage obéit selon GHIGLIONE et al.170 à trois critères : 

objectivité. systématicité et généralité 

- L'objectivité : 

Elle est comprise comme étant une absence d'ambiguïté du code retenu, et 

d'absence de liberté du codeur. 

- La S~stL;rnuricitk et la généralité : 

Le code doit servir à analyser un ensemble de populations définies de façon 

identique. 

17(1 l i  <;liiglioric. S 1.  I3coii1 ois. ('. (-hahrol, .A.'Tropnoii, 01). ('il 11 !fd 
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Coder les données signifie transformer celles-ci en les découpant, les agrégeant 

ou en les dénombrant. Cette opération permet d'amver à une représentation du contenu 

susceptible de nous éclairer sur les caractéristiques du discours qui peuvent servir de point de 

repère. C'est le processus à travers lequel les données brutes sont systématiquement 

transformées et agrégées dans des unités permettant une description précise des 

caractéristiqiies pertinentes du contenu (O.R. Holsti ) I l i .  

Tout codage exige que l'on détermine les unités d'enregistrement, de contexte et de 

numération. 

Unité d 'enregistrernent et de contexte 

Un discours quel qu'il soit présente une complexité certaine. Aussi, sa 

compréhension suppose que l'on procède à sa décomposition en éléments simples ou unités 

d'analyse, de signification ou d'enregistrement. 

- L'unité d'enregistrement est l'unité de base permettant la catégorisation et le 

comptage fréquentiel. C'est donc l'unité de signification à coder. Elle peut-être 

représentée par un "mot", la "phrase" (niveau linguistique) ou le thème (niveau sémantique). 

L'analyse de contenu retient toujours l'ordre sémantique comme critère de découpage. 

Quant à nous, le thème ou spécification est retenu. Le thème est iine affirmation 

sur un sujet, i l  peut s'agir d'une phrase simple, d'une phrase composée, habituellement un 

1 O.li. I Iolsti : ('onterit anal\.sis Ior tlic stria1 sciciiccs aiid Iiuniariities. Puhlishiiig (i)riipnri~ .\cldisori \\.c.;ic). I<K>X. 
cite 1)"' 1.. lliirdin, cip cit..p. 134 



résumé ou une phrase condensée, sous laquelle un vaste ensemble de formulations singulieres 

peuvent être affectées (B.Berelson)l72. 

Les spécifications sont des variations concrètes à partir d'un noyau qu'est le 

thème principal. 

Comme unité d'enregistrement, le thème correspond à une règle de découpage 

(du sens, non d e  la forme) qui n'est pas figée, puisque le découpage dépend du niveau 

d'analyse et non des manifestations formelles réglées. 11 ne peut y avoir de définition de  

l'unité thématique comme c'est le cas des unités linguistiques. 

De ce qui précède, le thème ne saurait avoir une dimension pré-définie. II est de 

longueur variable et peut bien être constitué d'une ou plusieurs phrases. et même d'un 

paragraphe que par un mot ou portion de phrase ( D .  CHARRON)I73. 

L'unité de contexte, selon L.BARDIN174, "sert d'unité de compréhension pour 

coder l'unité d'enregistrement : elle correspond au segment du message dont la taille 

(supérieure à I'unité d'enregistrement) est optimale pour saisir la signification exacte de I'unité 

d'enregistrement". Il peut s'agir de la phrase pour le mot. du paragraphe pour le thème. 

Puisque nous adoptons la forme disciirsive des thèmes (spécifications). nous retenons 

l'entretien comme unité de contexte. 

172 13.Berclsoii: contciit arial~sis in coriirituriicaiiori rcscarcli. iirii\.crsit> pre.;s. 1957. 1 1 1 ,  llaliicr ~,iihlic;ilioii co  - Sc\\  - 
y<wk 19'7 1 .  ci16 par 1.. . Ilardin, op. cil., p. 136 

173 1). CHAKKON: une introduciion à la communication. p.ii.q . Québec. Zmeéd..l9!!1. p.113 - 134 
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Unité de nuinération 

Elle peut-être arithmétique ou géométrique : 

- arithmétique elle permet de compter le nombre de fois où apparaît tel contenu (exemple : 

nombre de fois qu'apparaît tel mot dans un discours). 

- géométrique elle sert à mesurer l'espace consacré à tel contenu. Cependant, ce second aspect 

ne nous intéresse pas dans nos entretiens. 

Son utilisation est obligatoire pour tout traitement quantitatif des données 

analysées. Elle consiste dans la précision de la façon dont on entend compter les unités 

d'enregistrement. 

C'est ainsi que l'on peut noter : 

- La présence ou l'absence d'unités d'enregistrement. Elle est 

significative car fonctionne comme indicateur. Cependant, leur absence peut dans certains cas 

véhiculer du sens et / ou manifester un blocage dans des entretiens ou encoretraduire une 

volonté cachée dans d'autres cas. 

- Leur fréquence (simple ou pondérée). Pour D.CHARRON, plus sa 

fréquence d'apparition croît, plus le thème est significatif. 

- L'ordre d'apparition des unités d'enregistrement constitue un élément 

pertinent dans le cadre de l'inférence. 

- La co-occurrence : elle s'analyse comme l'apparition simultanée de 

deux ou plusieiirs unités d'enregistrement dans une unité de contexte. 



L'analyse de contingence ou analyse des CO-occurrences met en exergue la 

distribution des éléments et de leur association. II ne peut s'agir de discoiirs présentant les 

mêmes quantités d'éléments. Dans l'un, ils seront dispersés, alors que dans l'autre. ils seront 

regroupés dans un même paragraphe. La distribution peut constituer un point de connaissance 

non négligeable. 

Pour L. BARDIN, "l'usage de l'association" comme indicateur repose 

généralement sur le postulat que des éléments associés dans une manifestation langagière sont 

(ou seront) aussi associés dans l'esprit du locuteur (ou destinataire). 

L'analyse de la CO-occurence permet la compréhension de chaque individu. Ce 

qui facilite l'évaluation de ses attentes, de prévoir son comportement. 

111.2.2.4.3.2. La catégorisation - grille d'observation 

Elle correspond à une formalisation des données faîtes en fonction des 

hypothèses de recherche. Selon L. BARDINl75, elle consiste à rassembler lin groupe 

d'éléments, sous un titre générique, en raison de leurs caractères communs. 

Notre travail n'échappe pas à cette conception puisque nos catégories sont 

déduites de nos hypothèses de recherche. orientée par notre questionnement de départ, et du 

contenii de qiielques entretiens. 

175 L.Bardin, OP. Cit., p. I 



Comme dans toute grille d'analyse de contenu. nos catégories obéissent 

rigoureusement aux critères : 

- d'homogénéité : elles sont définies par rapport à un même critère 

- d'exhaustivité : permettent le classement de chacun des comportements 

observés 

- d'exclusivité : ne pas chevaucher ou s'exclure, les unes les autres 

- de pertinence : correspondre aux objectifs de la recherche 

- d'objectivité : avoir reçu une définition opératoire précise. 

111.2.2.3.3. SYNTHÈSE INDIVIDUELLE : 

Comme on pouvait s'y attendre, chacun des entretiens est traité compte tenu de 

la grille préalablement élaborée. A la suite de quoi intervient une analyse descriptive de son 

contenu. L'analyse descriptive revêt plusieurs aspects : 

- I'arpect forrneletquanritatif: il  consiste en la mise en exergue des fréquences 

d'apparition des thèmes ou spécifications évoquées par le sujet, la présence ou l'absence de 

celles-ci, les thèmes qui apparaissent chaque fois ensemble (CO-occiirrence). 

- Le niveau implicite et q~ralitatif : les connotations, les images ou symboles 

évoqiiés permettent de cerner ce qiii est rejeté oii défendu, la manière dont l'organisation oii la 

hiérarchie est représentée. 

Pour terminer, les interprétations et les remarques tiennent compte de 



- l'analyse des CO-occurrences. 

- du vécu personnel (domaine des représentations et les repères aux 

stéréotypes). 

111.2.2.4.4. L'AGRÉGATION DES ANALYSES : 

L'agrégation des analyses consiste à faire une synthèse globale de l'ensemble 

des entretiens individuels réalisés. Si l'on convient de l'importance que revêt l'analyse isolée 

de chaque entretien, force est de constater que sa signification n'a de sens qu'intégré dans un 

discours unique (GHIGLIONE et al.)176. 

- Or, l'objectif de notre recherche est d'aboutir à un discours unique sur 

l'ensemble de la population et non une simple juxtaposition d'analyse d'entretiens individuels. 

Les analyses de contenu thém,atiques distinguent plusieurs méthodes 

ag"gatives parmi lesquelles : 

- les analyses verticales 

- les analyses horizontales 

- le décompte fréquentiel 

176 R.Ghiglione. A. Blanchet: Analyse de contenu et contenus d'analyses Dunod, 1991 
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111.2.2.4.4.2. L'analyse verticale : 

Elle s'intéresse à l'individu pris isolément. L'enquêteur passe en revue 

l'ensemble des thèmes abordé par l'individu, ce qu'il a dit, afin de réaliser une synthèse 

individuelle. 

III.2.2.4.4.2. L'analyse horizontale : 

Elle traite chaque thème, relevant les différentes formes sous lesquelles il 

apparaît chez les personnes interviewées. 

L'analyse verticale et  horizontale sont complémentaires dans l'approche de 

notre problématique. 

111.2.2.4.4.3. Le décompte fréqitentiel : 

11 permet d'inventorier sous forme de tableau de fréqiience d'apparition des 

thèmes, les arguments ou mots utilisés par les différents individus. On veille à ce qu'un thème 

apparu plusieurs fois dans les entretiens ne soit retenu qu'une seule fois dans le recueil des 

informations. A l'aide du tableau de  contingence élaboré. Les fréquences seront symbolisées 

par le oui ou par le non, les thèmes ainsi évoqués par les enquêtés. Le oui est codé 1 et le non 

O. 

Malgré l'intérêt que représente ces techniques pour le chercheiir, il est 

149 



fondamental, pour une bonne compréhension (lisibilité), que les éléments (thèmes) ainsi 

dégagés soient organisés de manière à permettre une mise en valeur des associations entre les 

spécifications. C'est ainsi que nous avons eu recours à I'analyse des concomitances 

thématiques. 

111.2.2.4.5. L'analyse des concomitances thématiques : 

Méthode d'analyse structurale, elle permet de repérer les thèmes qui 

apparaissent dans un ou un ensemble d'entretiens, les uns après les autres ou, au contraire les 

uns avec les autres. 

La méthode structuraliste cherche aussi à "déceler sous la disparité des 

phénomènes les relations illisibles ou noyées qui avèrent un ordre caché", (L.Bardin, 

1993)177 . 

Pratiquement, la méthode des concomittances est lourde et exige, le plus 

souvent, le recours à l'outil informatique, surtout lorsque le corpus est important. Ou alors on 

ne recherche pas systématiquement toutes les concomittances. mais on se borne à vérifier des 

hypothèses préalablement posées, ce qui limite évidemment le nombre des opérations 

nécessaires. 

Pour traiter statiquement les données contenues dans l'analyse de contenu, 

nous avons utilisé l'Analyse Factorielle en Composantes Multiples( AFCM). Celle-ci nous a 

permis de mettre en exergue les thèmes ou spécifications qui s'associent, et ceux oii celles qui 

177 1.. Hnrdin. 0 1 '  ('if., p. 277 



ne le sont pas. 

Mais compte tenu du nombre de spécifications, nous avons, pour ne pas limiter 

le nombre d'opérations, utilisé l'outil informatique. 

Nos variables ou spécifications ont été regroupées en quatre groupes, 

constitutifs de nos hypothèses. Ce qui nous a permis pour chaque hypothèse de réaliser des 

AFCM ciblées. L'AFCM a été menée à partir d'un tableau de contingence de valeurs 1 (pour 

le oui ) et O ( pour le non ). Enfin, I'AFCM ciblée permet d'identifier Lin nombre restreint de 

thème, facilitant par la même occasion leur interprétationl78. 

111.2.2.5. Le dépouillement des données: 

Nous avons procédé à un traitement automatisé des données grâce au logiciel 

STATIT CF. Les résultats des différentes opérations ont été analysés grâce aux aides à 

l'interprétation. La démarche ci-dessous a été adoptée dans notre travail : 

1 O )  1 'identific~tion des variahles principales : 

Elle se fait à partir du choix des valeurs propres et de leur contribution à 

l'inertie totale. Ces valeurs propres président au choix des axes factoriels devant être pris en 

compte dans les plans factoriels. Pour notre travail, nous avons à tous les coups retenu quatre 

axes. Car ail-delà , l'information est moins pertinente. Les axes retenus foiimissent environ 



7 1 % d'informations. 

2 O )  L 'interprétarion aze par m e  

Nous avons à chaque fois retenu les variables ayant les plus fortes 

contributions relatives. Ces variables ou spécifications sont celles qui ont le plus contribué au 

positionnement de l'axe. Les variables à faibles contributions ont été utilisées comme variables 

complémentaires et nous ont permis d'affiner les informations contenues dans I'axe. 

3") L'urilisarion des signes des coordonnées : 

l'observation des signes nous permet de savoir le positionnement d'une 

variable ou spécification par rapport aux autres sur le plan factoriel. Il  nous montre les 

associations ou les oppositions entre les différentes spécifications sur un axe donné. La prise 

en compte du signe évite de faire des interprétations erronnées. 

4") L'examen du COS2 (cosinus carré) 

Une bonne analyse factorielle des correspondances multiples ne saurait éluder 

le cosinus carré. Celui-ci permet de mesurer la qualité de la représentation de la spécification 

ou variable sur l'axe. Lorsqu'il est fort, on conclue que la spécification est pratiquement 

alignée sur I'axe et l'explique mieiix ; ce qui signifie que la variable ne sera pas présente sur 

les autres axes ou alors jouera un rôle négligeable sur les autres axes et vice versa. 



Les étapes précédentes permettent donc d'opérer un tri parmi les variables. 

Celles retenues feront l'objet d'une attention particulière lors de l'inter-prétation des axes 

factoriels. Leur contribution relative est la plus forte. En général, elle est supérieure au rapport 

100/nombre de variables totales contenues dans chaque axe, exceptées les variables 

supplémentaires. La combinaison de ces variables, I 'observation des thèmes contenus dans le 

plan factoriel permettra l'interprétation effective. 

Pour interpréter l'ensemble des discours. nous avons croisé les thèmes ou 

spécifications issues de I'AFCM (c'est les concomittances thématiqiies) et le comptage 

fréquentiel. Ce qui a permis d'identifier les noyaux autours desquels les représentations et les 

préoccupations des sujets rencontrés se structurent. 

Enfin, l'analyse de contenu ainsi menée nous a permis d e  rédiger plus 

facilement les cas. 

Le schéma ci-après récapitule I'ensemble de notre démarche. 





Chapitre IV : Vérification empirique 

Ce chapitre est consacré à I'analyse des déterminants de I'internationalisation de 

la PME, à partir des temoignes recueillis auprès des acteurs rencontrés. Nous la ferons ail 

travers de monographies d'entreprises et de l'analyse factorielle de correspondance multiple. 

Six entreprises ont été étudiées de façon approfondie et serviront de cas 

permettant de vérifier nos hypothèses de départ. Les études longitudinales consacrées ailx 

entreprises françaises porteront le sigle (E17, E19, E32). alors que celles décrivant leurs 

homologues cameroiinaises seront représentées par le sigle (C3, CS, C 12). L'approche 

monographique nous permet de saisir l'entreprise dans l'espace et le temps. Car les décisions 

des acteurs ne peuvent se déconnecter de ces deux réalités. qui, somme toute, influence les 

organisations. 

Afin d'appréhender les déterminants de l'internationalisation de la PME, i l  est 

nécessaire de partir de l'idée qiie la décision du chef d'entreprise, de lancer son entreprise dans 

la bataille internationale. est fonction de la qualité et du degré d'expositiori de celle-ci aux 

facteurs d'influence. 

Nous verrons dans une première partie. les résultats issus des monographies. 

ensuite I'AFCM, nous permettra de mettre en évidence les concomitances thématiqiies, ainsi 

que les analyses thématiques. 



IV.l L'APPROCHE MONOGRAPHIQUE 



cas nO1 E l 9  

Historique 

L'origine de l'entreprise E19, spécialisée dans la production de champignon , 

remonte à 1%2 . 

Au départ, l'entreprise ne se livre à aucune transformation de ses produits et se 

contente de cultiver les champignons en vue de la revente. Obéissant ainsi à la logique 

production / commercialisation . 

A partir des années 70, afin de se distinguer des autres producteurs 

traditionnels, elle diversifie ses activités en installant une unité de conserverie A proximité de la 

champignonnière. Pour les diri geants de l'époque, la survie et le développement de l'entreprise 

passe par l'intégration de la filière ( production et la transformation. La coexistence de ces 

deux activités date de plus de vingt cinq ans. L'intégration aval des activités de l'entreprise lui 

a permis de se hisser au niveau des P.M.E leader du secteur, et de bien maîtriser sa 

production. 

En 1982, pour cause de retraite du propriétaire, l'entreprise est cédée, et 

l'ancienne direction remplacée par le dirigeant ac t~e l '~u i  en est le propriétaire. Diplômé d'une 

grande école de commerce, ce dernier souhaite donner à son exploitation une nouvelle 

dimension malgré la belle réputation dont elle jouissait déjà. 



En effet avant son arrivée , plus de 60 9% des consornmateurs français 

consommaient déjà la production de E19. 

Depuis 1982, l'entreprise a développé sa gamrne de prodiiits . notamment le 

champignon prêt à consommer encore appelé '' Le pied coupé ". Ce qiii lui a permis de 

doubler ses ventes entre 1982 à 1985. Elle occupe % % du marché français dans sa spécialité. 

L'intégration de l'activité industrielle Iii i  a permis de mieux exploiter la synergie entre les 

activitéscomplérnentaires. 

Fort des sommes engrangées. l'entreprise déménage et se dote d'une unité de 

production ultra-modeme. Elle exploite aujourd'hiii 1700 m2 de surface et emploie plus de 

200 personnes. 

Sa présence internationale : 

Dans sa démarche internationale, El9  est pour l'instant restée siir les marchés. 

proches ( proximité géographique ): les marchés de l'union européenne. Les raisons de ce 

choix sont multiples : 

- Ac.ct.s facile cies tna.rchk.s 

El9 n'a choisi que les pays qui sont d'un accès facile en raison de la spécificité 

de ses produits. En effet, i l  s'agit de produits très périssables et devant respecter des 

conditions particulières d'hygiène. Notre interlocuteur dans E l9  nous confiait ceci : " !l'erre 

sirucirion Gq60,prciphique et lu fuciliré d'acc-ès dans les pays de l'union eltropkenne sirrd.~ au nord 



de lu France a. favorisi notre pénétration dans ces puy  '' 

- $v.stème de distribution 

Les pays choisis sont ceux qui offrent la même garantie quant au circuit de  

distribution. Notamment l'existence de chaînes d'hypermarchés. de supermarchés est une 

condition du choix du pays. Pour le responsable de l'entreprise, " Les grundes et tnqvennes 

.surfaces permettent à l'entreprise de toucher une clientèle imporrante. ,ficvorisant ainsi des 

ventes suhstanrie1le.s. to~ir en évitant à l'entreprise des stoch itnportunrs q~ri ullon~eraienr la 

durée de conservation du produit ". 

- LP cadre. juridique 

Les produits de  E l 9  sont conformes à la réglementation européenne et à ce titre 

bénéficient des mêmes avantages que les concurrents locaux des pays d'exportation . C'est 

ainsi que Le PDG de E 19 déclare " Lorsque nous allons dans un paJqs de 1 'rinion européenne. 

nous n'avons aucun souci quant à la corlformité de nos produits au-r normes du puvs . hlo.c 

produits sont cofortnes am- normes CEE ". 

- L'existence d'une d e d e  

E l 9  réalise 20 5% de son chiffre d'affaires à 1 '  étranser. Ce pourcentage n'est 

pas négligeable dans les résiiltats de l'entreprise. Le marché étranger représente donc près de 

10 iiiillions de  francs de chiffre d'affaires sur un chiffre d'affaires global de l'entreprise de 

près de -50 millions de francs. Par ailleiirs. "Nous sommes surtour prc;senr.s srrr les tnurcht;s 06 



les consmnmuteurs ont les m2tne.y habitudes de consonzrnation que nous. C L L ~  il est dificile 

d'essayer d'imposer ce produit aux gens qui ont des habitudes alimentaires différentes ". 

El9 illustre ainsi le cas d'une entreprise dont la décision d'internationalisation 

est fonction de l'attrait di1 marché extérieur. Elle illustre aussi le cas d'une entreprise dont 

l'arrivée d'un nouveau directeur a favorisé la décision d'internationalisation. Enfin, 

l'intégration vers l'aval de la filière a aussi contribué à cette démarche internationale. 



Entrprise : El9 

Légende : déterminants de 1' internationalisation 
dans la zone retenue 

1-1 absence d'éléments favorisant la décision 
d'internationalisation dans la zone 

Source : DJUATIO . RÉSULTATS DE L'ENQIJÊTE 



Cas de El7 

Historique 

La société El7 est une entreprise familiale spécialisée dans la pâtisserie 

industrielle. 

Créee en 1960, elle est au départ une petite pâtisserie artisanale dont le marché 

se limite uniquement au commerce de proximité, et dans laquelle le responsable et sa femme 

constituent les seuls salariés. 

A partir de 1970, fort de ses dix années d'expérience et de sa volonté d'élargir 

sa clientèle, le patron de l'entreprise fait évoluer son activité (métier). En effet, il constate 

l'existence du besoin d'un nouveau type de clientèle : les consommateurs du prêt à garnir. Il 

se lance donc dans la production de produits prêts à garnir (feuilletage sans colorant et 

conservateur) pour les pâtissiers. 

Forte de son succès, l'entreprise se lance'dans une production à grande échelle. 

Depuis 1976, elle a changé de nom et s'est engagée dans une production de qualité haut de 

gamme. 



Innovations réalisées par El7 

Pour répondre aux exigences de qualité et de fraîcheur, l'entreprise a innové 

dans le domaine du conditionnement. Chaque produit de l'entreprise est ainsi conditionné 

selon : 

- les exigences commerciales et administratives de chaque mode de distribution 

: grande surface, les grossistes en collectivité, le traiteur industriel ou le "cash en cary". 

- les exigences de chaque destination de l'exportation : Union Européenne. 

Eiirope de l'Est, Asie. Afrique ou Amérique du Nord. 

L'entreprise emploie aujourd'hui 63 personnes. Elle dispose d'un service 

spécialement tourné vers les opérations internationales. Celui -ci est dirigé par un salarié ayant 

le statut de cadre. 

II existe un service recherche et développement qui a pour mission, la 

recherche permanente de nouveaux produits etlou de nouveaux process améliorant la qualité. 

Afin de garantir la qualité des produits, l'entreprise s'est dotée d'lin entrepôt à 

température variable dont la vocation est de stocker les prodilits dans les meilleiires conditions 

en respectant leur fragilité. 

Compte tenu de ses marchés, la production de l'entreprise s'organise autour de 

3 lignes de prodiiction adaptées pour fonctionner 24 heures sur 24. Ce qui permet une 

souplesse dans \a gestion des quantités (grandes ou petites séries). 



Déterminants de l'internationalisation 

Le premier marché étranger auquel s'est attaquée El7 en 1976, fut le marché 

belge. Plusieurs raisons ont milité pour le choix de ce marché : 

1 - Proximitégéogruphique : 

Située à quelques minutes de la Belgique, l'entreprise n'a pas eu de peine à aller 

voir les potentialités de ce marché. 

2 - Existence d'un tnruché : 

Non seulement ce marché est géographiquement proche. mais i l  existait ilne 

réelle demande des produits de E17. Par ailleurs, la stnicture de distribution di1 marché Belge 

correspondait à celle utilisée par El7 sur le marché Français. 

3 - Accès facile du marché : 

les moyens de communication reliant la France à la Belgique et notamment Lille 

à ûmxeiies ont été déterminants dans le choix des marchés. Pour E17. i l  est pliis facile de se 

rendre à Bruxelles qu'à Paris. 

La situation de l'entreprise par rapport à la plate forme internationale de Roncq 

constitiie lin atout de plus pour la fraîcheur des produits de E17. et un pas de plus vers la 

qualité de service nécessaire dans ce secteur d'activité. 

E l7  distribue ail-joiird'hiii dans presque tous les pays de I'llnion Européenne. 



Ses produits sont aussi exportés au Canada et aux U.S.A. L'entreprise réalise près de 25 % 

de son C.A sur les marchés extérieiirs. 

4 - Le niveuu de fortnurion du dirigeant 

L'ouverture internationale de €17 ne s'est pas faîte sans résistance. Sortie 

( 1974 ) d'une école de commerce, le directeur actuel occupe dans l'entreprise la fonction de 

directeur adjoint. Pendant deux ans elle essaiera en vain de convaincre son père alors 

directeur, de l'intérêt des marchés étrangers pour la croissance de l'entreprise. 11 faut attendre 

1976, avec le départ en retraite de son père pour qii'elle initie ses prmières opérations hors du 

territoire national. Cependant malgré sa volonté farouche d'ouverture internationale, elle 

adoptera la stratégie d'internationalisation de "petits pas ". Allant des pays proches vers les 

pays lointains. Cette stratégie a permis à l'entreprise de mettre au point au cours des ans. un  

véritable service export. 

L'arrivée ( 1990 ) dans ce service d'un cadre ayant vécu en Allemagne a 

favorisé le développement des activités commerciales sur ce marché. Pour le directeur, ''Le 

tnurché alletwnd e:st uujourd'hui un objectif uil tnême titre que Ir rnurcht;,fin~.ui.s ". Car ses 

produits bénéficient d'un accueil très favorable auprès des consommateurs allemands. 

€17 illustre le cas d'une entreprise dont la décision d'iiiternationalisation a été 

influencée par les variables socio-cultiirelles des dirigeants. par l'attrait di1 marché extérieur. 



1 ère étape 
Pâtisserie artisanale, marché de 
voisinage 

3ème étape, Décision d'internationalisation 

v 
Entreprise de production du prêt à garnir, 

2ème étape amvée d'un D.G.A dipômé école 
de commerce. 

Source : E. DJUATIO, résultat de l'enquête. 

cadre jundique 
iàt orable 

Innovation 

I 
esistencc d'uii rtiarclii. 



ZV.1.3 CAS E32 : 

historique 

Fondée vers la fin des années 1800 (1889). la société E32 située dans le nord 

de la France, est spécialisée dans la récupération du matériel ( machines) déclassés qu'elle 

restaure en vue de la revente (négoce en matériel industriel de réemploi). 

A l'origine, E32 est une entreprise de service qui se contente de remettre à neuf 

pour le compte de leurs propriétaires. industriels, oeuvrant dans le domaine de la chimie, de la 

métallurgie. les appareils qu'ils lui confient. Son métier n'était guère différent de celui actiiel 

du garagiste automobile traditionnel. 

Agissant comme simple réparateur pour le compte de ses clients - fournisseurs. 

E32 a ilne activité assez réduite ainsi qu'un horizon commercial limité. 

C'est à partir des années 60 que de simple réparateur pour le compte des 

industriels fournisseurs - clients. E32 va faire évoliier son métier vers son activité actiiel. (A 

savoir la récupération etlou l'achat et réparation puis revente). 

Cette évolution coïncide avec les modifications comportementaux des 

industriels, qui. pour rester coriipétitifs et innovateurs n'hésitent plus à remplacer leurs vieux 

appareils par du neuf. Par ailleiirs, les nouveaux oiitils de crédit n'incitent plus à la 

conservation des machines jugées déclassées par l'entreprise ou animés par le besoin de 



changement. Pour les dirigeants de E32, le changement de métier a été aussi dicté par le 

développement des petites unités de production, incapables d'investir dans du matériel neuf. 

C'est cette conjonction de facteurs qui a déterminé les dirigeants de l'entreprise E32 à faire 

évolué la société vers son métier actuel. (Négoce en matériel industriel de réemploi). Ce qui 

devait obliger l'entreprise à reforrnuler sa politique sur divers plans : 

sur le plun des approvisionnements : 

La stratégie adoptée par I'entreprise pour s'approvisionner consiste : 

-à acheter lors des ventes aux enchères publiques du matériel saisi oit 

remis à la vente par des industriels. 

- à acheter sur site les équipements inutilisés ou déclassés. 

- en l'insertion dans les journaux à distribution gratuite d'annonces 

les offres d'achat de matériels. 

E32 depuis une dizaine années a élargi son champ, sa situation géographique 

l'a amené à se fournir sur des marchés plus vastes que le simple marché Français. E32 se 

fournit notamment dans les pays du Bénélux, en Allemagne. (Les produits achetés sont : 

mélangeurs, malaxelirs, broyeiirs. cuves, moteurs électriqiies etc...). 

sur le plun tie su sfrucnrrr : 

L'entreprise dispose d'un site de stockage de 1000 niZ. avec en permanence 

6000 machines déclassées et remises à neuf destinées à être vendiies. E32 emploie ai!ioiird'hiii 



une quinzaine de personnes dont six s'occupent spécialement du service commercial vente au 

sein duquel se développe un secteur exportation. Le commercial achat occupe trois personnes. 

Destination internationale : 

c'est à partir des années 75 que I'entreprise se lance véritablement à la conquête 

du marché extérieur. L'entreprise est présente sur différents marchés. Elle occupe actuellement 

une place de choix (leader) sur le plan national compte tenu de sa taille. La décision 

d'internationalisation de W2 peut s'expliquer par plusieurs raisons : 

1 - demande étrangère non sollicirie : 

Les demandes étrangères non sollicitées représentent une part non négligeable 

des ventes étrangères de E32. Environ 15 % de C.A, réalisés sur des clients en provenance 

d'Afrique, du portugal et des anciens pays de l'Est. Cette situation a amené les dirigeants à 

mener des actions de prospection vers ces marchés afin de cibler la demande potentielle. Ce 

qui a conduit I'entreprise a crée un poste de commercial international dont l'objectif est d'aller 

cerner les besoins dans les pays étrangers. 

Le matériel vendu par E32 est en général déclassé et généralement à exemplaire 

unique. Aussi. i l  ne correspond très souvent plus aux normes techniques imposées par les 



pays de l'union Européenne. Ce qui réduit considérablement la demande intérieure. 

E.32 ne connaît que très rarement à l'avance, les produits qui vont rentrer en 

magasin. En dehors de revendeurs étrangers, E32 a une clientèle très fluctuente voire instable. 

En général, les prodiiits vendus ne sont garantis que pendant trois mois et difficilement 

garantissables par les assurances en raison de leur âge très avancé. 

Par ailleurs, i l  s'agit très souvent de produits (machines) utilisant ilne 

importante main-d'oeuvre. Or. la tendance dans la P.M.E comme dans la grande entreprise est 

à la recherche de la compétitivité par I'accroissement des gains de productivité. Ceux-ci ne 

s'obtenant la plupart du temps que par la réalisation des investissements (machines 

performantes et neuves) à faible utilisation de main-d'oeuvre très qualifiée. 

Enfin, les possibilités d'achat en leasing (nantissement) offertes aux P.M.E. ne 

portent très souvent que sur du matériel neuf (secteur d'activité). Fort de ces éléments, 

E32 ne pouvait se contenter d'un marché intérieur en constance retrécissement. W2 réalise 30 

% de son C.A avec les clients étrangers. Matériel de seconde main, les prodiiits de E32 sont 

une aubaine pour les P.M.E des pays en développement. en raison de leur faible coût. Ce  coût 

permet ailx créateurs ayant de faibles moyens. de devenir chefs d'entreprise d'entreprise . 

3- Cotnpt;tencr technique du C)LI\~.\ d'uc.c~~eiI 

Les pays en développement constituent iine clientèle de choix pour E32. 

Par leur bas niveau de développement technique (attrait du marché), les niachines 



supposées vétustes ( obsolètes ) en France sont encore technologiquement à la page dans les 

pays du sud. Par ailleurs les clients de E32 recherchent avant tout du matériel facile à dépanner 

par leurs techniciens, et capables de répondre aux besoins de leurs consommateurs. 

Perspectives d'avenir 

W2 pense conserver sa situation de leader dans son secteur. Depuis la chute 

(cadre juridique favorable) du mur et la fin du bloc de l'Est, les dirigeants de E32 ont 

trouvé de nouveaux marchés. C'est ainsi que le directeur commercial souligne, "hrotreuctivitt; 

a encore des marchés non exploités. Les puys de l'Est sont immenses marché pour les 

mac-hines déclassées des pays du Nord. Par ailleurs rantqu 'il l1 uura ~rn .fosse entre les p u ~ ~ s  

industrialisés et les pavs du sud. nous aurons des marchés. L'important pour nous, c'est 

d'être capable de proposer ce ciont a besoin le client " . 

A travers E32, nous avons le cas d'une entreprise dont la décision 

d'internationalisation a été favorisée par le secteur d'activité, sa structure et enfin l'attrait du 

marché extérieur. 



1 ère étape Entreprise de service pour 
les industries locales 

Entreprise de récupération, 
réparation vente 

Source : E. DJUATIO, résultat de l'enquête. 
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IV.1.4 Cas de Cl2  

Historique 

L'entreprise C12, spécialisée dans la production et la distribution de piles a été 

créée en 1970, au moment où le Cameroun lançait son programme d'industrialisation du pays. 

Grâce à l'appui financier et technique de la SATEC (Service d'assistance technique. 

d'encadrement et de contrôle), organisme représentant la caisse française de coopération 

économique et technique. Pour son créateur. l'objectif est avant tout de répondre de façon 

massive à une forte demande du marché domestique insatisfaite. Et pour cause, le réseau 

électrique était très peu développé, et les consommateurs majoritairement utilisateurs d' 

appareils à piles.Seuls quelques privilégiés avaient de l'électricité à domicile. Enfin, les piles 

présentes sur le marché étaient importées. Ce qui posait le problème du respect de délais de 

livraison et du coût pour le consommateur. 

Cet objectif de couverture des besoins du marché Local va durer pendant près 

d'une décennie. 

A partir du début des années 80. s'amorce au sein de l'entreprise. une nouvelle 

politique : il faut conquérir les marchés étrangers. Plusieurs facteurs vont militer pour cette 

démarche : 

-Sur le plan local 

La politique de l'électricité pour tous, prônée par les poiivoirs publics va 

favoriser le développement di1 réseau électriqiie national. restreignant par la même occasion la 

deniande en consommation de  piles. L'élevation du pouvoir d'achat de la classe moyenne. 



formée dans les écoles occidentales, va encourager les équipements en appareils électriques qui 

remplacent ceux fonctionnant à piles. 

Avec l'apparition de la télévision, la radio n'est plus le media privilégié des 

ménages citadines. L'éclairage des routes dans les ville, grandes et petites. voire dans certaines 

campagnes . réduit le nombre d'utilisateurs de torches. Tous ces éléments contribuent à réduire 

la part de marché de l'entreprise. 

En marge de la concurrence des produits de substitution dont Cl2  est 

confrontée, i l  y a celle des piles d'importation , qui reste vivace. 

- La situation des pays limitrophes 

Dans sa démarche d'internationalisation. les marchés psychologiquement 

proches semblent constitués le segment privilégié de C 12. Quelques raisons justifient ce choix 

1- Accès facile des marchés 

Les pays choisis par C l 2  sont pour la plupart des pays limitrophes, et dont les 

liaisons aériennes et terrestres avec le Cameroun sont développées. Le dirigeant de C l 2  

souligne :"Depuis que nous pouvons aller dans ces pays plusieurs fois par mois, nous ne nous 

sentons plus tellement étrangers, ce qui perniet de prendre le temps d'identifier les besoins des 

consomrnate~irs''. 

2- Cadre juridique 

Ces marchés ont la particularité de faire partie majoritairement de la mênie zone 

de libre échange. C'est ainsi que le directeiir commercial de C l2  relève :"Nos prodiiits ne 

subissent pas de droits de douane particuliers dans la majeur partie des pays d'exportation : ce 



qui leur permet d'être compétitifs par rapport à la concurrence dont les coûts de production 

sont parfois inférieurs aux nôtre". 

3- L'existence d'un marché 

Les pays choisis par C l 2  présentent la particiilanté d'être dans une situation de 

retard dans le développement de l'électricité pour tous. "Nous réalisons 25% de notre chiffre 

d'affaires à l'extérieur". déclare encore le directeur commercial. 

- Enfin, Le sous-emploi de {'outil de production est un des éléments qui 

ont poussé C l 2  à la conquête des marchés extérieurs. 

Modes de présence de Cl2 à l'étranger : 

1 - Les importateurs distri buteurs 

II s'agit essentiellement d'importateurs locaux dont la mission est de défendre 

l'image de l'entreprise et de gagner des parts de marché. Commerçants grossistes spécialisés, 

ils achètent ferme les produits de l'entreprise. 

2- Distribution directe par agent exclusif. Originaire du pays 

d'importation, il est rémunéré par l'entreprise qiii le considère comme son salarié. 



1 ère étape Marché local caractérisé par les 
produils d'importation et 1' 
absence de producteurs locaux 

2ème étape Satisfaction du marché local et 
apparition de la concurrence 

produits de concurrence de 

substitution produits semblables 

3ème étape ( Saturation du marché local ) 

perte des parts de 
marché Sous-utilisation 

de I 'ou~il dc 
production 

Raisse du chiff e d'affaires 

4eme étape Décision d'internationalisation 

I 

attrait du marclié 

I I 
cAihtLincc 

cadre juridique accès facile d. rn;iicliC pa? s I~iti~lroplics 

Source : E. DJUATIO, résultat de l'enquête. 
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IV.1.5 Cas de C3 

Historique 

L'origine de C3. spécialisée dans la production de meubles de bureau et 

d'appartement, date de 1971. 

Cette période correspond à une époque où la caisse centrale de coopération 

économiqiie française, et notamment sa filiale camerounaise (La SATEC). était chargée de 

promouvoir la petite et moyenne entreprise dans le pays. 

Au départ, le créateur de l'entreprise se donne poiir mission, de satisfaire un 

marché local essentiellement dominé par les produits d'importation etlou les produits 

artisanaux traditionnels. 

Pendant une quinzaine d'années, il faudra pour C3. non seulement asseoir son 

image auprès d'un piiblic encore séduit par les prodiiits d'importation. mais aussi. faire face à 

la concurrence des concurrents locaux. 

C'est à partir de 1985 qu'un tournant s'opère dans la stratégie de 

développement de C3. L'entreprise reçoit une commande d'une administration d'lin pays 

étranger. Celle-ci lui procure une charge de travail telle qu'elle se troiive dans l'obligation 

d'augmrinter ses effectifs poiir honorer les délais. 



A I'issue des négociations, le responsable de C3 se rend dans ce pays. Ce  qui 

lui permet de constater que le marché présente de réelles possibilités de croissance. et qu'il 

n'existe pas d'entreprises locales offrant des produits identiques aux siens. 

Par ailleurs, l'appartenance de C3 à une même zone de libre échange qiie le 

pays d'importation n'alourdit pas ses coûts à l'exportation. La décision est donc prise 

d'accentuer sa présence dans ce pays. Ce qiii est fait, puisque I'entreprise devient fournisseur 

de nombreuses institutions de ce pays. sans oublier la clientèle de ménages qui se développe. 

En 1990, fort de l'expérience acquise sur son premier marché étranger. le PDG 

de I'entreprise décide de s'attaquer à d'autres marchés. I I  sillonne quelques pays voisins, et à 

I'issue de son périple, dote son entreprise d'outils de production plus performants. en vue 

d'une démarche internationale plus régulière. 

Deux nouvelles machines sont achetées et le responsable de production envoyé 

en formation à I'étranger. 

Quant au chiffre d'affaires, C3 réalise désormais plus de 20% de ses ventes à 

l'étranger. Les dirigeants n'entendent pas s'arrêter là. Vendre dans les pays occidentaiix est lin 

des objectifs affichés dans I'entreprise. mais l'absence de soutien bancaire massif. reste un 

handicap ma-ieur Par ailleiirs. les dirigeants de l'entreprise sont conscients de ce que 

l'approche des marchés dans les pays industrialisés suipose l'existence d'uri bon produit. de 

partenaires solides et d'un réseau de distribution adéquat. Ses effectifs sont aiijoi~rd'hiii de 25 

personnes dont un responsable exportation, diplônié de I'enseignenient siipérieur. qui a le 



statut de cadre et dont la mission est de permettre à l'entreprise, de gagner à l'international. 

Mode de présence à l'étranger : 

C3 vend dans trois pays étrangers. Son réseau est principalement constitué 

d'agents importateurs. grossistes indépendants . des agents occasionnels oii des importateurs 

distributeurs, selon le cas. 

L'accessibilité du pays est un élément important dans le choix du marché. 

Aussi, les pays étrangers choisis après la première expérience, sont qiii ont non seulement une 

frontière commune, mais dont les liaisons terrestres, maritimes et aériennes sont les plus 

développées. Ce sont des pays de la CEMAC (Communauté, Économiqiie Monétaire de 

l'Afrique Centrale).Tous ces pays ont pour langue de communication, Le français. Bien que 

l'usage de l'anglais ne constitue pas pour les responsables de C3 un problème.Puisqu'ils sont 

bilin, mues. 



1 ère étape Marché local caractérisé par les 
produits d'importation ct i '  
absence de producteurs locaux 

t 

2ème étape Commande étrangère non sollicitée 

cadre 
l'as orütlç 

v 
Intensification de sa présence 

3ème étape dans le ler marché étranger 

Source : E. DJUATIO, résultat de l'enquête. 
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IV.1.6 Cas de C5 

His tor ique  

L'entreprise C5 est iine PME. spécialisée dans la production d'allumettes. 

Créée en 1%4, ses propriétaires sont au départ, animés par la seille volonté de 

conditionner et/ ou de distribuer les marques étrangères dans le pays. Les besoins du pays 

sont immenses lors de sa création, puisque. de façon quasi générale, le mode de cuisson reste 

dominé par le feu de bois. Tous les produits manufacturés sont importés. Dès les premières 

années, I'entreprise réiissira à coiivrir une grande partie du pays. Au débiit des années 70. 

I'entreprise à la faveur de nouveaux investissements. s'engage dans une politique de  

production locale. Stade qii'elle franchit sans problème. Si le statut de simple conditionneur - 

distributeur permettait une gestion pérenne de I'entreprise. l'intégration des coûts de  

production ne permet plus de se limiter à la demande domestique. 

A partir des années 70. le marché étranger devient une des priorités de  

I'entreprise. Plusieiirs raisons, outre celle invoquée ci-dessus, justifient cette noiivelle 

démarche : 

A- Le secteur d'activité : 

I- Plusieiirs concurrents font leur apparition dans le secteur. Les produits de 

CS ne sont p è r e  moins chers que ceux proposés par d'aiitres fabricants d'allumettes. Produit 

banal . i l  n'est pas facile de le distinguer d'un article semblable proposé par la concurrence. 

2- Apparition sur le marché de prodiiits de siibstitiition ( briquet jetable), moins 

181 



coûteux et plus adaptés aux besoins quotidiens du consommateur. En effet, les briquets se 

conservent et se transportent plus facilement que les allumettes. En d'autres termes ils sont 

plus conviviaux. 

3- Sous-emploi des capacités de production de l'entreprise, en raison du 

retrécissement de la demande. 

B- L'attrait du marché étranger: 

Pour CS, i l  se manifeste par : 

1- Les pays d'internationalisation sont globalement des marchés où l'utilisation 

du feu de bois est importante. Ce sont des pays dont le pouvoir d'achat des ménages est faible. 

Ce qui signifie un taux d'équipement en appareils électrique faible. Ce sont des pays où 

l'utilisation de briqiiets est marginale dans les campagnes et parfois même dans les zones 

urbaines. 

2- Le cadre juridique favorable. C5 est surtout présente dans les pays de la 

CEMAC. Ce qui signifie qiie ses produits sont exonérés de droits de doiiane auxqiiels sont 

soumis les concurrents étrangers. 

3- Ce sont principalement des pays avec lesquels les déplacements sont faciles, 

car. les liaisons aériennes. maritimes et/oii terrestres sont régiilières. Le réseau de distribiition 

dans les pays étrangers, constitué du grossiste aux petits revendeurs est adapté aux produits de 

C5. Car aiiciine marque n'est à défendre. II faiit surtoiit que le produit soit le plus près possible 

du consonimateur. 

4- Hors niis les éléments sus-mentionnés, les pays ctioisis par C5. pour 



s'internationaliser sont avant tout francophones, et utilisant la même monnaie. "Nous avons 

du mal à vendre au Nigeria, car le Naïra est trop faible et en raison des problèmes posés par le 

cours de cette monnaie". 

Moyens de distribution à l'étranger : 

Les produits de C5 sont vendus à l'international selon les moyens ci-après : 

- par agent commissionné 

- par importateiir distributeur 

- vente directe ( l'entreprise dispose d'un représentant à I'étranger qui 

vend au nom de I'entreprise et pour le compte de celle-ci. Ce dernier reçoit lin salaire de 

entreprise.). 

C5. réalise 80% de son chiffre d'affaires sur les marchés étrangers. Ce chiffre 

d'affaires se répartit sur 6 pays dont 5 francophones et 1 anglophone. 



1 ère étape / Marché local caractérisé par les \ 
produits d'importation etl' 
absence de producteurs locaux 

de substitution 7' * 
2ème étape Perte de parts de marché 

attrait du marché 
I 

cadre juncùqur 
fa\ orable l n >  s Iiniitroplaes existence d'un marchi. + accès acile 

3ème étape Décision d'internationalisation 

Source : E. DJUATIO, résultat de l'enquête. 



IV.2 VERIFICATION DES HYPOTHÈSES A PARTIR DE 
L'AFCM 



PREMIÈRE HYPOTHÈSE : Fonnutinn et c-upacite'd' innovcttion 
La formation du dirigeant et sa capacité d'innovation sont 

déterminantes dans l'ouverture internationale de la P.M.E . 

I u?s variables mises en kvidence par I'AFCM :P.M.E 
franqaises 

1.1 Les variables principales : 

Nous observons que les contributions relatives des axes représentent 69 % des 

informations : avec 52 variables ou spécifications dont 37 variables actives et 15 variables 

supplémentaires. 

Axes 

axe 1 
axe2 
axe3 
axe4 

1.2 Variables axe par axe 

25% des informations expliqiiées sont conteniies dans cet auc factoriel. Onze 

variables illiistrent l'axe 1 avec une contribution relative de 55 5%. 

Valeurs propres 

0,25 

E 
0-9 

Contri butions 
aux axes principaux 

25 9% 
20 70 
15 % 
9 %  

Pourcentage cumulé 

25 % 
45 7c 
60% 
69 0/0 



Le tableau ci-dessous nous permet de les synthétiser: 

a) du côté positif: 

-le D.Ci doit être attentif aux fluctiiations de I'environnenient (S41 ). 

-le dirigeant a fait des étiides supérieures (S2-5) 

- le dirio,eant parle plusieiirs langues étran9ères (S29) 

Variables 

S41 

S21 

S27 

S33 

SI 7 

SIS 

S37 

Sa5 

529 

S28 

S16 

Désignation 

D G écoute environne- 
ment 

Produit différencié 

DGnéen 
France 

structure entreprise: 
ex~stence 

d'un service 
export 

innovat ion : 
d-t m l n s  de 
5 brevets depuis 5 ans 

ai~cune création 
de produits depuis 

5 ans 

D.G a acquis de I'exrort 
dans une autre 

entreprise 

0 O a fait des étude:: 
supérieures 

D.G parle plusieurs 
langues 

D.G parie une 
seule iangrie 

innovation : 
aucun brevet 

Contribution 
relative 

3.3 

3.4 

3.7 

3.8 

4.6 

4 .6  

5.8 

5.8 

6.5 

6.5 

7.1 

COS2 

O. 188 

0.193 

0.212 

0.21 6 

0.263 

0.263 

0.330 

0.329 

0.370 

0.371 

0.402 

Signe 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 



b) du côté négatif: 

-le dirigeant parle une seule langue étrangère ( S B )  

-le dirigeant est né en France (S27) 

Cet axe met en évidence. les caractéristiques sociodémograpique du dirigeant. 

Le deuxième axe factoriel représente 20% de l'inertie totale du nuage. Huit 

variables représentant 57 % de contributions relatives I'illiistrent. 

Variables 

S 49 

S2 

S 38 

S1 

Designation 

Ancienneté du 0 . G  
de l'entreprise 

Expori en direction 
sfrique Francophone 

existence ou non d'un 
service expori 

Leiitrepr~se exporte 
C.E E et europe hors 

C F F  

I 

1 
+ 

I 
+ 

Con:ribution 
relative  COS^ 

+ 1 
I 
1 

S 4  

S17 

S5 

3.9 û.224 

1 du Nord 

0.303 

5 3 1 0.246 

Expori en 
Asie 

Innovation : 
moins de 5 brevets 

+ 

5.6 

6.5 

6.6 

10.1 

0.257 

0.302 

déposes depuis 5 ans 

Export vers I'AmBrique 
0.465 

7 3 ~  

0.335 

û.456 

i 

S13 nnovation- 
I'eiitreprise a C I -  r r* i t< i c  

5 ans 
de 5 produits depilis 



L'axe2 met en évidence : 

-a) du côté positif: 

1 -les rones d'internarionuli.~ution : 

-l'entreprise exporte en Europe C.E.E. et hors C.E.E.(S 1 ) 

-l'entreprise exporte hors d'Europe (Asie) (S4) 

-l'entreprise exporte en Amérique du nord (S.5) 

2- lu structure de lu PME: 

- i l  existe un service export 

b) du côté négatif: 

1 - la :one d'internationalisation 

- l'entreprise exporte en Afrique Francophone (S2). 

2- L'innovation 

--l'entreprise a crée moins de cinq produits depuis moins de cinq ans (S 13) et a 

déposé moins de cinq brevets pendant la même période (S 17). 

-1e'dirigeunr : 

- l'ancienneté du D.G est importante (S49). 

Cet axe représente 15% de l'inertie du nuage. Siu variables l'illustrent et 

contribuent relativement poiir 53 % de l'information. 



Trois catégories de variables sont mises en évidence dans cet axe : 

I - Les variables relatives CLLI  dirieeunt 

- le dirigeant est dans I'entreprise depuis moins de 10 ans et depuis plus de 5 ans (S50) 

-le dirigeant d'une entreprise orientée vers l'internationalisation doit être anticipateiir ou 

proactif ( S44) et dynamique 6 4 4 )  

-le dirigeant est dans I'entreprise depuis plus de 10 ans (S5 1). 

signe 

I 

+ 

1 
I 

I 
I 
I 

+ I 
1 

- variaoies 

S 51 

I 
S3 

S46 

1 

2- La variuble relu rive à lu .srratéqir d'entrepi.i.vr 

- I'entreprise doit garder son indépendance exprime les perspectives de I'entreprise dans 

les cinq prochaines années (S8). 

1 544 
58 

~ u b z  

0.234 

venominarion 

Dirigeant est Ià depu 
plus de 10 ans 

wnrrioution 
relative 

s 
6.3 

le dirigeant d'une 
firme orientée 
vers l'internationale 
doit être proactif 

perspective de I'entr 

Le dirigeant est là 
depuis plus de 5 ans 

et moins de 10 an 

I 
10.9 

I 
0.407 

I + I 
J 

I 

6.6 

Entreprise exporte A n  
Afrique non franco- 

phone 

le dirigeant d'une firme 
orientée vers I'inter- 
natronalisation doit è l  

dynamique 

+ 
pris:rester 
andépendante 12.4 

0.246 

8.2 I 0.307 

\ 
9.1 1 0.339 

-e 1 

I 0.463 

I 
; 



3- Lu zone diinteruwionuli.~atio 

- l'entreprise exporte en Afrique non francophone (S3). 

Comme on peut l'observer, les regroupements suivants sont mis en valeur par 

- Côté positif. les variables (S50 : S46 : SM : S8). 

- Côté négatif. les spécifications (S3 : S51). 

Cet axe factoriel explique 9 % des informations. Sept variables l'illustrent avec 

une contribution relative d'environ 6û % de  l'inertie totale du nuage. 

Variable' 

S 32 

51 

5 2 1  

S50 

1 s18 

I 

Designation 

k5 
t 1 

Contribution 
relative 

1 
O 335 I + I 
O 407 ! - ! 

1 innovation I 
a u c u n e  creation depuis IO 1 

COS2 

Zone evpon 
entreprise  exporte v e d  

I 
6 4  

le dirigeant est dans 
1 en t r ep r i se  depuis  plus 7 2 
de 1 0  a n s  

ies proauits ae l entrepri:; 
s o n t  d i f f ~ r e n t s  de ceuv 7 4 

de la concu r r enœ 

L e  duigeant est  dans 
1 entreprise depuis moins 7 6 
de 1 O a n s  et depuis plus, 

i n n o v a t ~ n  
l en t r ep r i se  cree 5 a 1 0  
oroduits depuis  5 a n s  

I 
Signe 1 

O 2 1 2  

O 236 

'? 245 

C) 251 

O 287 

de L> a n s  

innovarion 
l eiweprise a depose 

5 a 1 0  brevets deputs 
5 ans 

1 2  3 

I 
1 

! 
I O 6 

1 



Dans cet axe, du côté négatif, deux groupes de variables émergent : 

l -  Du côtP négaif 

a ) L e s  variuhles inhe'rentes à l'entreprise 

- l'entreprise a crée entre 5 et IO produits depuis cinq ans (S 14) 

- elle a déposé entre 5 et 10 brevets (S 18) 

- les produits de l'entreprise sont différents de ceux de la concurrence (S21) 

- I'entreprise exporte vers ['Amérique (S32) 

h )  Les variab1e.r liées au Dirigeant : 

le dirigeant est dans l'entreprise depuis plus de 10 ans (S5 1). 

2-Du côtépositifi les variables suivantes apparaissent : 

a ) une variable liée au dirigeant : 

- le dirigeant est dans l'entreprise depuis moins de dix ans et depuis 

plus de cinq ans (S50). 

h )  l'innovation : aucune innovation n'a été faite depuis cinq ans puisque 

l'entreprise n'a crée aucun produit (S 15). 

I I  DEPOUILLEMENT DES PLANS FACTORIELS 

II .]  Dépouillentent du plan 1-2 . 

Ce plan ciimule 45 % d'informations expliquant l'inertie totale dii nilase (l'axe I 

représente 25% d'informations et l'axe 2.20 %). I I  met en évidence les points suivants : 



I I .  1.1 Les caractéristiques du dirigeant : 

Elles sont au nombre de quatre : 

1- le dirigeant connait l'Amérique (S32) 

2- niveau culturel :le D.G parle plusieurs langues (S29) 

3- niveau expérience : le D.G a appris le commerce international dans une 

autre entreprise (S37) : le D.G a appris l'exportation dans une autre firme). 

4- présence dans I'entreprise : le D.G est dans I'entreprise depuis moins de cinq 

ans ( S49) 

1.1 -2.L.e.~ cuructéristiquer de 1'entrepri.w 

le plan 1-2 met l'accent sur l'innovation : 

- le nombre de produits crées par I'entreprise (S  13) : I'entreprise crée 

moins de cinq.produits 

- le nombre de brevets déposés (S 17) moins de cinq brevets déposés 

depuis cinq ans. 

Comme nous pouvons le constater. ce plan exprime les potentialités du chef 

d'entreprise et la capacité d'innovation de I'entreprise. 11 met aussi en liaison. l'expérience, la 

formation et le degré d'ouverture du chef d'entreprise. 



3JECTION OES lNOIYIOUS ET DES YOOALlTES DES VARIABLES 



IAPHE 1 3 
:E H O R I Z O l T A L  : 1 AXE V E R T I C A L  : 3 

I O J E C T I O l  D E S  I W O I Y I O U S  ET DES UOOALITES DES VARIAûLES 



11.2 Plan des axes 1 - 3 

II explique 40 % de l'inertie totale du nuage (axe 1 = 25 % : axe 3 =15 %), et 

met en lumière : 

1 - le caractère anticipateur du dirigeant comme facteur clef de la décision 

d'internationalisation ( S a )  

2- la relative jeunesse du D.G dans l'entreprise comme élément catalyseur d'un 

changement de politique 652)  

3 -la structure relativement étoffée permettant d'atteindre la masse critique 

nécessaire pour aborder le marché étranger dans de bonnes conditions(S5) 

4 - l'esprit de conquête comme faisant partie de la logique du dirigeant 

souhaitant internationaliser les activités de l'entreprise 

5 - l'innovation comme caractéristique fondamentale de la P.M.E internationale 

(innovation de produits (S 10) ce qui se traduit par un nombre important de brevets déposés. 

Trois types d'association semblent se dégazer de cet axe : 

1 -  une liaison entre la spécialisation de l'entreprise et la zone 

d'internationalisation. 

2- le dynamisme du dirigeant est fortement correlé avec son ancienneté dans 

1 'entreprise. 

3- le dirigeant proactif et la volonté de conserver l'indépendance de son 

entreprise. 



iilAPHE 2 3 
\XE HORIZOUTAL : 2 AXE VERTICAL : 3 



11.3 Plan des axes 2-3 

Les axes 2 et 3 expliquent 35 % de l'inertie totale du nuage (axe 2 = 20 % : axe 

3 = 15 %). Les informations suivantes sont soulignées : 

1 - personnalité 

- le dirigeant d'une entreprise orientée vers l'international doit être 

dynamique ( S46 ).et avoir une attitude proactive (W) c'est à dire 

anticipative. 

2- présence du dirigeant (D.G) dans I'entreprise 

- Le dirigeant est dans l'entreprise depuis plus de cinq ans mais a 

moins de dix ans de présence ( S-Sû ). 

Comme dans l'axe 1-3. le dirgeant souhaite l'autonomie de son entreprise ( 

S8= rester indépendant ). 

h )  n ~ p e  d'entreprise :L'entreprise est ouverte au marché asiatique (S4). 

L'analyse de ce plan montre une liaison d'une part entre le dynamisme du chef 

d'entreprise et de son anciennété au sein de son entrprise et. d'autre part. un ajustement entre la 

stratégie d'indépendance et l'attitude proactive du diriseant. 

Ce plan fait apparaître une liaison entre les carctéristiques di1 sommet 

stratégique et la prise de décision internationale. 



fRAPHE 1 4 
.XE HORIZOYTAL : 1 AXE VERTICAL : 4 

:ROJECTIOII DES IWO~VIOUS ET DES YoOALITES OES VARIABLES 



11.4 Plan factoriel des axes 1 - 4 

34 % de l'inertie du nuage total sont expliqués. Pour affiner nos analyses, nous 

avons mis en évidence les oppositions suivantes : 

- Le plan factoriel montre dans le quadrant supérieur gauche, les dirigeants 

conquérants ( S45 ) mais dont les entreprises ne font aucune innovation ( S15) et par 

conséquent n'ont déposé aucun brevet ( SI6 ). A l'opposé, c'est à dire dans le quadrant 

inférieur droit, des dirigeants volontaristes ( S39) et innovants dont les entreprises ont crée 

entre cinq et dix produits (514) , avec dépôt de cinq à dix brevets (S18) ces cinq dernières 

années. 

- Par ailleurs nous observons aussi une opposition entre les entreprises 

ayant déposé moins de cinq brevets (S 13). dont les dirigeants ont entre cinq et dix années de 

présence dans l'entreprise ( S50 ), avec une expérience internationale acquise dans une autre 

entreprise ( S37 ) dans le quadrant supérieur droit et les dirigeants jeunes (S22), et créateurs de 

l'entreprise qu'ils dirigent . dans le quadrant inférieur gauche. 



II. L e s  variables rnises en hidence par I'AFCM : PME cariterounaises 

II. 1 Variables principales 

L'analyse des informations synthétisées nous permet de dire que les variables 

sur lesquelles les P.M.E semblent se regrouper le plus. sont représentées par les 4 premiers 

axes factoriels. 52 variables au total dont 27 actives et 25 supplémentaires. représentant 75 9% 

de l'inertie totale du nuage. 

Axes 

axe 1 
axe2 
axe3 
axe4 

11.2 Analyse axe par axe : 

11.2.1 Axe 1 

Valeurs propres 

0,27 
0.20 
O. 15 
O. 13 

Le premier axe factoriel explique 27 % de l'inertie totale du nuage. 8 variables 

oii spécifications le caractérisent avec une contribution relative de 75.8%. 

Contribution des axes 
principaux à l'inertie totale 

27 % 

Pourcentage 
cumulé 

27 9% 
20 % \ 37 96 
15 % 62 96 
13 % 1 75 % 



Cet axe met en évidence deux catégories de variables : 

Variables 

Cl 

CS 

CI5 

C 18 

5 

C27 

C22 

C38 

C50 

1 - les variables relatives à I'entreprise : 

- I'entreprise est présente siir les marchés internationaiix (C 1 : C S )  

- l'innovation dans I'entreprise (C l5  : C.18: C22) 

- la striictiire de I'entreprise ((38). existence d' iin service export 

2-les variables relatiues ail dirizeant : 

Désignation 

l'entreprise est présente 
sur le marché européen 

l'entreprise ets présente 
sur le américain 

l'entreprise a crée plus 
de 10 produits depuis 
5 ans 

l'entreprise a déposé 
de 1 à 5 bre\*ets depuis 

ans 

le dirigeant a fait des 
études sup au Camerou 

les produits de l'entre - 
prise sont différents 

il existe un service ( 

Contributions relatives 

12.5 % 

12,5 % 

12,5 ?il 

12.5 '3 

export dans I'entreprisd 6.3 96 
1 ( 0.3371 - 

Cos2 

0.940 

0,94û 

0,943 

le D.G est dans I'entre- 
prise depuis moiiis 
depuis plus de 5 ans et 
depuis plus de 10 ans 

Signe 

+ 

+ 

+ 

+ ! 

J- 

- 

] 
1 

1 7.2 1 0.382 

I 

5.6 G1 0.198 

6.7 % 

- 1 

0.355 



- le dirigeant a fait des études supérieures (C27) 

- le dirigeant est dans l'entreprise plus de 10 ans (0) 

11.2.2 Axe 2 

Le second axe factoriel explique 20 % de l'inertie du nuage avec 5 variables ou 

spécifications représentant -% % de contributions relatives. 

Cet axe fait apparaître les caractéristiques des dirigeants orientées vers 

l'international (C8 : C43 : C39) ainsi que le type de produit à mettre sur le marché (C2 1 )  : 

produit compétitif et différencié ) . 

Variables Désignation Contributions relatives COS2 

12.2 

12.2 

12,2 

9.8 

8.5 

Signe 

C 8  1 perspective 
0.651 

0,651 1 - 

0,651 

1 

C 4 3  

C 35 

C 39 

C 21 

0.524 

0.454 

rester indepen- 
dant 

Le dirigeant d'Es€ 
orientée vers I'int 

Pays connus 
l'Océanie 

Le D.G orientée 
vers l'inter. doit 

Les produits de 
I'Ese sont 1 



11.2.3 Axe 3 

Cet axe explique 15 % de l'inertie du nuage avec 4 variables représentant 49 % 

de contribution relative. 

Du côté positif, il représente l'ancienneté du D.G dans I'entreprise. A l'opposé. 

i l  associe la création de l'entreprise (C  49) par le D.G actuel (C 48). à son i m a ~ e  tC 24) et soli 

ouverture au monde (C 3 1 ). 

11.2.4 : A s e  4 

VARIABLES 

C 49 

C48 

DESIGNATION 
RELAT 

L'ancienneté du 
D . G < à  5ans 

L'ese esi créee 
par D.G actuel 

CONTRlBUTiON 
VE 

18.4 

i6,3 

0.328 1 - 

0.258 

COS2 

0.747 

0.663 

C 24 1 \_'âge du D.G es1 8.1 

SIGNE 

+ 
1 

I 

6.4 C 31 

compris entre 
40 - 55 ans 

le 0.G connait 
au moins 3 pays 



L'axe 4explique 13 96 de l'inertie totale du nuage avec une contribution relative 

de 76 % représentée par 4 spécifications. 

Cet axe oppose : 

- du côté positif. l'absence de brevet et la naissance du D.G au Cameroun, à 

l'entreprise qui a déposé entre 5 et 10 brevets. et dont le D.G est âgé de plus de 55 ans, côté 

négatif. 

II. Dépouillement plan par plan : 

Variables 

C 19 

C 17 

C 28 

C 25 

II.1 Dépouillernent plan des axes 1 ,- 2 

Désignation 

L'€se a déposé 
+ de 5 brevets 

P-C T ~ P  i n  

L'€se n'a 
déposé aucun 
brevet 

Le D.G est né 
au Cameroun 

Le 0.G est âgé 
de  + de 55 ans 

Ce plan contient 47 des informations expliquant l'inertie totale du nuage. I I  

met en évidence : 

(1 I qu~~cirunr in fkrie~rr- 3uuche 

Deux groupes de variables se dégagent sur ce quadrant 

Signe I 
I 

+ 

+ 

Contributions relatives COS2 

22.3 

22,3 

20,6 

10,8 

1 

O. 777 

O, 777 

0.718 

0,377 



1 - Caractéristiques des dirigeants : 

- Le dirigeant de P.M.E volontaire (C39 ) et qui sans cesse adapte son 

entreprise à l'évolution de son environnement ( C43 ) associé à sa connaissance de l'étranger 

(C3 1 ; c35). 

- le dirigeant en plus de son volontarisme a une expérience du 

commerce international et est dans I'entreprise depuis moins de dix ans (C-W). 

2- Caractéristiques de I'entreprise : 

L'entrepnse est bien placée sur son segment de marché puisqiie ses prodiiits 

sont compétitifs. spécifiques et différents de ceux de la concurrence (C 221. 

h ) quadrant inférieur droit 

1 Caractéristiques de I'entreprise 

L'entrepnse a une structure adapté au commerce international puisqu'elle a un  

service export ( C38 ) et est très spécialisée ( C 1 1 ) . 

2- Zone d'expansion : 

L'entreprise malgré tout est absente des marchés hors continent (CS: C4: C 1 ) 

et pratique une politique de recentrage sur un marché plus.restreint. 

Ces quadrants outre les caractéristiques du diri~eant orienté vers t'international. 

mettent en évidence. les directions choisies par les entreprises. Par ailleurs et malgré la 

spécificité des produits. et le caractère volontariste des din~eants ne sont pas assez innovantes 

pour s'attaqiier aux marchés situés hors du continent. 
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11.2 Dépouillerrt ent plan des axes 1-3 

Les axes factoriels 1-3 expliquent 42% de la variance totale dont 27% pour le 

premier axe factoriel et 15% pour le second. 

Les quadrants inférieurs mettent en évidence, du côté négatif. les facteurs de 

l'innovation (dépôts de brevets, produits crées) dans la P.M.E. les traits de cractère du 

dirigeant de P.M.E international. dans le côté positif. 

Quant aux quadrants supérieurs, ils mettent en lumière la formation du dirigeant 

(côté positif) et son ouverture au monde. 

11.3 Dépouillement du plan des axes 2-3 

Les axes 2-3 expliquent 35% de l'inertie totale du nuage avec 20% 

d'informations pour 1 'axe2 et l'axe3 15%. 

L'observation des informations contenues dans ce plan nous montre que les 

quadrants supérieurs gauche et droit mettent en évidence d'une part. les caractéristiques 

sociodémographiques du dirigeant, la position de l'entreprise par rapport à la concurrence. 

D'autre part. les facteurs de l'innovation. l'ouverture du sommet stratégique à d'autres 

continents et les perspectives de l'entreprise dans les cinq années à venir. 

Les Quadrants inférieurs gauche et droit. opposent d'une part. la structure de 

l'entreprise. I'anciennété du dirigeant dans la firme aux facteurs d'innovation, l'attitude du 

dirigeant quant aux signaux du marché, d'autre part. 





SRAPHE 2 3 
NE IMRIZ0111Al : 2 AXE VéRTICAl : 3 



III: Interprétation des résultats : 

Cette section aura pour ambition de relever les points communs et les 

différences qui  apparaissent sur nos deux terrains de travail que sont les PME Camerounaises 

et Françaises. 

I I I .  1 .  l Le niveau de formation du dirigeant : 

II est mis en évidence par les plans factoriels 1-2 et le regroupement des 

spécifications suivantes : S32 : S29 ; S37 : S36 : S25 : C26 : C36 : C37. 

La complexité de l'environnement international oblige les dirigeants des 

entreprises à beaucoup de  vigilance et de perspicacité pour prendre des décisions judicieuses 

pour leurs firmes. Face aux mutations environnementales ( nouvelles technologies. 

retrecissement de l'espace (voir internet ). l'entreprise doit sans cesse modifier son 

positionnement pour s'adapter à ces différentes évolutions que sont : 

-1' apparition de technologies nouvelles. 

-l'émergence de nouveaux concurrents 

-les exigences nouvelles des clients 

-la modification des législations 

Aussi, aller sur le marché étranger siippose qiie certaines conditions soient 

réunies. Le dirigeant d'entreprise se doit d'être capable de prévoir ces évolutions afin de 

péreriniser les activités de son or~ariisation. d'assurer la survie de son exploitation. 

De ce fait. le niveau de formation di1 (011 des) dirizeant ( s ) semble être l 'un des 

nioyens favorisant une approche sérieuse ( pertinente du ruarché étranger. et par conséquent 

ilil déterminant essentiel dans la prise de décision d'internationalisation de la P.M.E . Ce 



niveau de formation peut se comprendre comme le fait pour le chef d'entreprise d'avoir fait des 

études supérieures 6 2 5  ou C26). ou le fait d'avoir accumulé des expériences dans d'autres 

entreprises (S37 ou C37)réalisant des opérations internationales. 

75 % des dirigeants des 32 firmes P.M.E françaises interrogées ont un niveau 

de formation supérieure. Leurs formations ont été effectuées soit dans les universités soit dans 

des écoles d'ingénieurs ou de commerce. Ce pourcentage semble à peu près le même lorsqu'on 

analyse le niveau de formation des dirigeants des 20 P.M.E camerounaises visitées .En effet . 
ils sont 70 ?4 à avoir fréquenté les salles de l'enseignement supérieur contre 30 O/o qui n'y ont 

jamais mis les pieds. 

86 % des P.M.E françaises enquêtées disposant d'un service export 

(S38) sont dirigées par des diplômés de I'enseignement supérieur (S25) contre seulement 14 

9% de services export aux entreprises dont les responsables ont le niveau bac ou moins (N25). 

Parmi les P.M.E ayant une présence sur d'autres continents que l'Europe . il  se 

revèle que : 

- pour la présence sur le continent nord américain .76 % des P.M.E françaises 

sont sous la responsabilité d'un dirigeant ayant reçu une formation supérieure au baccalauréat 

alors que 23 CTo seulement ont un niveau inférieur ou égal au bac. 

Burton et Schlegelmich ( 1987 ), dans une étude sur le profil des evportateurs 

et non esportateurs mettaient déjà en évidence. le fait que les dirigeants d'entreprises 

exportatrices avaient un niveau de formation supérieur à celui des non exportatrices .En 1993. 

une étiide sur le comportement exportateur de la P.M.E québécoise relèvait que 52 CTc des 

entreprises exportatrices étaient dirigées par des responsables ayant un niveau de formation 

universitaire. et que 36 % des entreprises intéressées par l'exportation avaierit à leur tête. des 

responsables d'un niveau de formation sitpérieure contre 15 O/o aiix autres. 



Le niveau de formation (S25 ou C26)est correlé avec les innovations (SI6 : 

S17 : S18) réalisées par les entreprises. Les chefs d'entreprise qui innovent le plus 

représentent 82  % des gens ayant un niveau supérieur alors que les non diplômés ne sont que 

12 % à avoir réalisé des innovations de produits. 100 % des dépôts de brevets depuis cinq ans 

l'ont été par des entreprises dirigées par des diplômés du supérieur. Ce pourcentage est vrai 

tant pour les entreprises moyennement innovantes (moins de cinq brevets depuis cinq ans) que 

pour les entreprises très innovantes (entre cinq et dix brevets depuis cinq ans). Or l'innovation 

est considérée conime un vecteur important de l'internationalisation de la P.M.E. L'innovation 

de produits est un bon viatique pour se lancer sur les chemins de I'exportation (E.Matthieii). 

On compte deux tiers d'exportatrices parmi les P.M.I dont les produits nouveauu représentent 

plus de 30 % des ventes en 1990. Les P.M.1 se lancent d'aiitant pliis fréquemment à 

I'exportation que leur rythme des produits innovants est élevé. De plus. leur comportement 

innovateur, quand i l  existe, va nettement de pair avec la décision d'exporter".70 96 de 

dirigeants d'entreprises Camerounaises interrogés ont u n  niveau d'études supérieures contre 

30 % qiii ont iin niveau Bac ou moins. 

Er1 corrélant le niveau de formation aux innovations réalisées par les PME 

camerounaises noiis observons qiie: 

Niveau de formatior 

Supérieure 

Baccalauréat ou 
inoins 

Présence internationale des P.M.E 

Afrique 

88 % 

12 % 

Asie 

62.5 % 

37.5 % 

Amérique du nord 

76 9ro 

24 % 

Europe 
hors C.E.E 

84 % 

16 % 



60 % des innovations ( innovations courantes: modifications régulières et 

invisibles sur les produits) sont le fait d'entreprises dirigées par les diplômés de 

I'enseignement supérieur contre 40 % aux autres. Le seul brevet déposé a été le fait d'un 

dirigeant diplômé de I'enseignement supérieur. 

Pour ce qui est du service export . il apparaît que 25 9% des P.M.E 

camerounaises ont un service exp&rt et sont toutes dirigées par les D.E.S (diplômés de 

I'enseignement supérieur). 

67 % des P.M.E Camerounaises ayant une zone d'internationalisation au-delà 

de la zone C.F.A. sont dirigées par les diplômés de I'enseignement supérieur contre 33 % aux 

autres. 

15 % de P.M.E ont crée entre 5 et 10 produits depuis cinq ans. Contrairement 

aux entreprises Françaises qui. dans cette situation, ont une zone d'internationalisation qui 

déborde le simple cadre de l'Union Européenne, les entreprises Camerounaises dans la même 

situation se cantonnent uniquement dans la zone C.F.A. car elles sont moins soutenues par 

leurs pouvoirs publics. 

-X) 95 de dirigeants n'ont aucune idée de l'avenir de leur orpanisation dans les 

cinq années à venir contre 15 % dirigées par les D.E.S. qui envisagent une croissance interne 

(augmentation du nombre de salariés , diversification des activités) et une extension de leurs 

parts de marché. 30 O/c déclarent vouloir s'adapter dont 67 % dirigées par des D.E.S contre 33 

% aiix autres. 

La fom~ation du dirigeant favorise son déyé d'aptitiide à innover. ce qui le 

prédestine \,ers une démarche d'internationalisation. 

1 11.1.1.1. Situation des dirigeants camerounais par rapport au  

niveau Ge formation : r (39: C-W:C42: ) 



20 % ont < 40 ans dont 75 % de D.E.S 

60 % de dirigeants ont entre 40 et 55 ans dont 61 % de D.E.S 

20 % ont plus de 55 ans et sont tous D E S  

I I I .  1.1.2. Situation de leurs homologues français : ( S32; S29: S37 ) 

72 % ont < 40 ans dont 67 % de D.E.S 

19 % ont entre 40 et 55 ans dont 82 % de D.E.S 

9 % ont plus de 55 ans dont 67 96 de D.E.S 

III.  1.1.3 Analyse des besoins clients par les entreprises 

depuis 2 ans : 

- Entreprises camerounai.~e.~ : 

75 % ont analysé les besoins de leurs clients parmi lesquels 67 5% sont dirigées 

par les D.E.S. 

- Entreprises,frcrn~~ui.~~.r : 

71 % des entreprises Françaises ont analysé les besoins clients dont 87 % sont 

des P.M.E. dirigées par des D.E.S contre 13 % aux autres 

Au-delà de L'espace Européen, 65 % de dirigeants français déclarent avoir 

réalisé entre cinq et dix innovations de produits depuis cinq ans. Ce chiffre n'est qiie de -56 9% 

lorsque les P.M.E se concentrent iiniquement sur le marché Européen. 

Par ailleurs, les dirigeants ayant fait des étiides supérielires sont 80 % à affirmer que croître 

est leur objectif contre 20 CTc à ceiiu qui n'ont pas un niveaii de fomiatiori siipérieiire et sont 60 

à vouloir s'adapter aux évoliitions de I'envirorineinent soit en faisant 6voluer leiirs produits 



soit par le repositionnement sectoriel de leur entreprise. 

Outre la liaison entre le niveau de formation et la propension dans la recherche 

de produits élaborés edou nouveaux, l'analyse des besoins clients par l'entreprise semble 

expliquer le dégré d'innovation dans les PME internationales. 

L'AFCM fait donc apparhître une corrélation entre le fait d'avoir fait des études 

supérieures (C26 : S25). l'analyse des besoins (C20 : S 1 )  et les innovations réalisées (C 15 : 

SI8  ). 

I I I .  1 . 1  .J. Les langues étrangères parlées 

La connaissance des langues étrangères parlées est déterminante dans la 

décision d'internationalisation (S28 : S29 : C29 : C30). Nous entendons par langue étrangère, 

toute langue autre que le Français [orque le dirigeant est Français ou Francophone ou toute 

langue autre que l'anglais lorsque le dirigeant est Anglophone. Nous nous apercevons que le 

nombre de langues parlées par l'ensemble des dirigeants rencontrés est relativement élevé. 

L'analyse de données nous montre que 67 % des dirigeants de PME 

camerounaises parlant une langue étrangère ont fait des études supérieures contre 33 % de ceux 

rie les ayant pas faites. 85 % des dirigeants parlant au moins deux langues étrangères ont fait 

des études supérieures contre 15 O/o de ceux dont les études se sont arrêtées ail baccalaiireat. 

L'AFCM montre iine forte corrélation entre les lanpes parlées (C29.: 529 : 

S28 : C30 : nombre de langues parlées). le niveaii d'étude (S25 : C26 : Type d'études) et la 

présence à l'étranger de la PME ( C 2  : C5 : S2 : S3 : zones d'internationalisation) . 88 % des 

entreprises présentes sur le continent Américain sont dirigées par des responsables parlant ail 

moins deiiu langiies étrangères alors qu'elles rie sont plus que 76 'ilc lorsque la présence se 



limite aux marchés de l'union européenne. 

57 % des dirigeants parlent au moins deux langues étrangères lorsque la 

direction d'internationalisation est l'Afrique Francophone contre 83 % Iorsqu'il s'agit de 

l'Afrique non Francophone. Nous atteignons les LOO % lorsque la direction est l'Asie. 60 % 

de ces dirigeants manifestent une volonté de croissance lorsqu'on leur pose la question sur les 

perspectives futures de leur exploitation.Les plans factoriels 1-2 : 1-3 et 2-3 font apparître les 

regroupements des variables suivantes : C27,C38, Cl, C43.S29, S25, S28.S27. S3, S38. 

45 % des dirigeants camerounais rencontrés parlent une seule langue étrangère 

parmi lesquels 67 % de diplômés de l'enseignement supérieur contre 33 % de non D.E.S. 40 

% parlent au moins deux langues étrangères et sont tous des D.E.S. 

Lorsque la présence de l'entreprise va au delà de la zone Francophone, les 

dirigeants parlent tous au moins une langue étrangère. Le regroupement des variables 

(S32,S30 : C3 1 )  : pays connus et (C29 :.C30 :S29) : langues parlées. 

Par ailleurs le fait de parler les langues étrangères n'est pas correlé au lieu de 

naissance (C27, S27) puisque tous ou presque sont nés soit au Cameroun pour les dirigeants 

des P.M.E.Camerounaises intérrogés ou en France pour les dirigeants de P.M.E françaises. 

I l  1.1.1.5. Les pays connus : 

94 CTc des dirigeants rencontrés connaissent ail moins trois pays étrangers. 97 % 

ont été déjà dans tous les pays de la communaiité, 66 95 en Amérique di1 Nord. 44  % en 

Afrique et 34 LrE en Asie. L'océanie ne représente qiie 30 %. 

Siir les 44 OJC dirigeants qtii cor~naissent l'Amérique du Nord. 82  Crc 
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d'entreprises y sont présentes contre 18 % qui n'y sont pas. 50 % des entreprises présentes 

sur les marchés Africains et/ou Asiatiques y ont été précedées par leurs dirigeants ( soit à 

l'occasion de voyages touristiques. soit lors des voyages d'affaires effectués pour leurs 

anciennes entreprises). 

II se révèle à travers ces chiffres que la direction d'internationalisation est 

fortement influencée par les visites effectuées par le dirigeant dans le pays étranger considéré. 

Très peu de dirigeants orientent leurs entreprises vers l'inconnu. Le plan factoriel 2-3 meten 

exergue la relation entre la connaissance des pays étrangers et la direction d'internationalisation 

de la firme (C39. C43 : zones d'intemationaliation. CS.C4.C I : pays connus). 

I I  1.1.2. L'expérience acquise dans une autre entreprise (C37 ; 

S 3 6 ) :  

Un décideur peut avoir acquis de l'expérience dans une autre entreprise 

impliquée dans des opérations internationales. De cette expérience. i l  a développé des contacts 

et une connaissance des meilleures opportunités sur le marché étranger. qui lui  seront utiles 

dans sa nouvelle organisation. 

Parmi les PME Françaises visitées. six dirigeants seiilement ont eu une 

première expérience du commerce internationale avant de créer ou de prendre la direction de 

leur entreprise actuelle. Ce chiffre n'est pas loin de celui des dirigeants de P.M.E 

Cameroiinaises piiisqii'ils ne sont que cinq sur vingt a avoir eu tine expérience antérieure. 

pour mieux exprimer les résultats de notre étude. i l  convient de faire lin tableau. 



l'expérience et le choix des directions d'internationalisation 

Présence des P.M.E Françaises à l'étranger 

Source : E-Djuatio données d'enquête 

Le pourcentage se rapportant à l'Asie est à relativiser car seules huit entreprises 

sont présentes sur ce continent contre respectivement. 25. 14 et 17 pour l'Europe hors U.E. 

l'Afrique et ['Amérique du nord. 

union euro. 
Afrique 

33 % 

67 '/O 

100 O h  

Dirigeant ayant eii 
une première 
expérience dans 
une autre 

Dirigeant n'ayant 
eu aucune 
expérience 
antérieure 

Total 

24 -/O 

76 O/O 

100 % 

Asie 

1 2 O/O 

88 '10 

1OO0/O 

Amérique du 
nord 

29 ?/O 

71 O10 

100 O& 



Présence de P.M.E Camerounaises à l'étranger 

Source : E. Djuatio, données d'enquête 

De ces résultats, il ressort que l'expérience acquise antérieurement avant 

I'amvée à la tête de leur entreprise actuelle n'est que très peu significative. Très souvent , les 

dirigeant ont connu leur première expérience internationale en même temps que leur entreprise 

actuelle. 

Dirigeant ayant eu 
une première 
expérience dans 
une autre 
entreprise 

Dirigeant n'ayant 
eu aucune 
expérience 
antérieure 

Total 

I I I .  1.2.2 Expérience du D.G et création d'un service export (C37 ; 

S38)  

Afrique 

francophone 

17% 

83 ?O 

100 O h  

O O/O 

O "/O 

O O/O 

L'expérience est entendue comme le fait d'avoir auparavant travaillé dans une 

autre entreprise avant d'occuper les responsabilités dans l'entreprise actiielle. I I  n'est pas tenu 

compte de la durée de celle-ci. 

Af rque non 

francophone 

27 '/O 

73 O/O 

100 O/O 

Asie 

0 O/O 

O "6 

0 O/O 

Amérique du 

nord 

O O/O 

O "6 

O O h  



Source : E. Quatio , Données d'enquête 

Expérience D.G 
Aucune experience 
antérieure 

Total 

Ces pourcentages sont à relativiser car si seulement 1/4 des entreprises 

Camerounaises ont un service export( C38), c'est pratiquement la moitié des P.M.E Françaises 

qui sont dotées d'un tel service (S38). Ce qui peut s'expliquer par le fait que les unes ( P.ME 

françaises ) appartiennent à un pays de culture d'exportation (S42) alors que les autres ( PME 

camerounaises ) font partie d'un pays plutôt consommateur de produits finis (N42). 

Cette spécification ne semble pas avoir influencé les dirigeants dans la création 

d'un service export. 

111.1.2.3. Expérience du D.G et pays connus (C37 : S30 ; S31 ; 

C36) : 

.P.M.E FRANCAISES 

14 

86 O/O 

1 00 O/O 

- parmi les onze dirigeants Camerounais connaissant I'Amériqiie du nord 

(canada, U.S.A), quatre ont eu une première expérience du commerce internationale dans une 

autre entreprise que celle dans laquelle ils sont aujourd'hui. 11s sont 21 dirigeants de P.M.E 

Françaises à connaître l'Amérique du nord dont six ayant eu une première expérience dans une 

autre entreprise. 

P.M.E CAMEROUNAISES 

20 

80 O& 

10QO/o 



- Au moins un pays européen est connu par les dirigeants de P.M.E 

Camerounaises. Ils les ont connu soit à l'occasion du tourisme. des études ou voyages 

d'affaires. 

- L'Asie est connu de deux dirigeants qui ont eu aucune expérience antérieure 

dans une autre entreprise. Onze dirigeants de P.M.E connaissent l'Asie dont trois 

ayant eu une première expérience ailleurs. 

- Sur les quatorze dirigeants qui déclarent connaître l'Afrique, quatre avaient 

connu l'expérience du commerce international dans une autre firme. 

- L'entreprise exportait- elle avant l'arrivée du D.G (S52 : C52) ? dix-neuf 

entreprises Françaises étaient déjà internationales (S 1 à S4) avant I'anivée de leur D.G actuelle 

contre cinq aux firmes Camerounaises. Cinq D.G Français avaient acquis une première 

expérience (S36) avant d'amver dans l'entreprise actuelle contre O aux dirigeants Camerounais 

(N36). 

A la lumière de ce qui précède, quelques reflexions peuvent être 

avancées. La formation du dirigeant (S25 : C26) est à l'origine de l'activité créatrice (C l5  : 

création de produits : S 18 : dépôt de brevets) dans la firme. Car le chef d'entreprise dispose 

d'outil lui permettant de mieux appréhender les évolutions de l'environnement. Or le 

comportement innovateur réussi d'une firme est intimement lié à la volonté et à la capacité 

d'innover du" sommet stratégique". Cette capacité et cette volonté d'innover sont à rechercher 

dans les objectifs de la firme. qui dans le cadre de la PME se confondent avec ceux du 

dirigeant. Aussi, l'hypothèse 1 est vérifiée. 



Expérience du  D.G 
(Sommet stratégique) 

A 
- 

v 
Niveau de formation 
d u  dirigeant 
( Sommet stratégique ) 

L 

v 

, Connaissance des 
langues Découverte de pays 
étrangères étrangers 

I 

t 

Décision d'internationalisation 

4 

l nnovation 
4 1 



L'attrait du marché étranger réduit le degré d'incertitude et la 

perception du risque par le dirigeant. La décision d'internationalisation est 

fonction des possibilités que lui offre ce marché. 

Nous entendons par attrait, la qualité des infrastructiires de transport, du  

système d'information. de l'environnement économique, juridique et politique du pays 

envisagé. 

1 L e s  variables mises en évidence par I'AFCM : P.M.E françaises 

1.1 Les variables principales 

Les contributions relatives des axes représentent 66% des informations : avec 
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Axes 

axe 1 

axe2 

axe3 

axe4 

Valeurs propres 

0.26 

0,20 

0.1 1 

0,9 

contributions des 
principaux axes à 
l'inertie totale 

26% 

20% 

11% 

9% 

poiircen tage 
ciimiilé 

26% 

46% 

57% 

66% 



54 variables dont 39 actives et 15 supplémentaires. 

1.2 Variables axe par axe 

26% des informations expliquées sont contenues dans cet axe factoriel. 8 

variables l'illustrent avec une contribution relative de 54%. 

variables 

PSO 

P 17 

P 16 

P I S  

p2 1 

p20 

p26 

p27 

désignation 

un dirigeant orienté à I'intcrna- 
lional doit êtrc rcactif 

la proxirnitC culturelle iàvorise 
la décision d'intcmationalisalion 

la proximité géographique tàvorise 
la decision d'intema~iotia1i';ation 

I 'absence de risque politique 
Savorise la décision d'internatio- 
lisatioii de la P.M.E 

1 .c cadre juridique favorable 
est déterminant dans la décision 
d'in~cniationalisaLion dc la I'.M.t-', 

les dc!placemenls Iàcilcs dans le 
pays étrangcr favorise la décision 
d'intcrn~itionaIi~~~ti011 

la volorité d'ouverture au monde 
du dirigeani détermine la ddcision 
d'iritcnia~iorialisalion dc la t'.M.t: 

la rcchcrche du leadership Savorise 
la décisicm d'intcrnationalisaiion 
dc la I'.M.E 

signe 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 

- 

- 

contribution 
relative 

5.2 

5.3 

5.8 

6 . 1  

6,4 

8 .2  

8.6 

8.6 

cos2 

0,371 

0,278 

0,306 

0.3 1 8  

0,333 

O .  1 

0.45 1 

0.45 1 



Le premier axe regroupe les caractéristiques suivantes : 

a)  Du côté positif: 

- les caractéristiques du marché 

- marché proche culturellement ( p l 7  ) 

- marché proche géographiquement ( p 16 ) 

- marché présentant un cadre juridique favorable (p21 ) 

- marché ne @sentant pas de risque politique ( p l8  ) 

b) Du côté négatif, nous avons : 

- les caractéristiques du dirigeant 
- volonté d'ouverture au monde ( p26 ) 
- recherche de leadership (p27 ) 

Cet axe oppose donc le dirigeant réactif, associé aux caratéristiques du marché 

au dirigeant à la recherche du leadership et voulant s'ouvrir au monde. 

20% de l'inertie totale du nuage. 10 variables représentant 62,8% des  

contributions relatives. 



a) Côté négatif: 

L'intensité de la concurrence intérieure (p14). le sous-emploi des capacités de 

production (p 13) obligent l'entreprise à s'orienter vers les marchés internationaux attractifs 

(p33 : Amérique du nord : p29 : Europe : p3 1 : Afrique non francophone). 

\.anahles 

p l 3  

p.- 

p3 1 

b) Côté positif : 

Le dirigeant d'entreprise parlant une langue étrangère (p -4 ) .  oriente son 

entreprise vers le marché oii cette langue est parlée (p41). tout en essayant de le satisfaire ai! 

mieux p2 : respect des delais de livraison). 

I >&si griation 

dCtcniiiiiaiitde l~iiiLeniati~~~ialisa~i<~~a: 
snus-ctiiploi des capacitds de  production 

Ic diri gcaiit orieiitd vers I'iiitrniatioiial 
doit piirlcr les langues etrang9res 

I 'eiitreprise est présente en  Afrique 
traiic<>l>h<>iie 

I 1% des informations expliquées avec 6 variables représentant 33.6 % des 
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< :ontri hiilion 
rclali\.c 

4.6 

-5. -5 

5.6 

p.3 3 

13 1 

p l 4  

p29 

p i 3  

-5 .7 

6.3 

(>.9 

7.1 

S.9  

12.1 

1 'ciilrcprise es1 prGseiite sur le 
inarclie asiatique ' 

les dcluis dc li\ .rj i isoii  sont un poiiit tort 
de 1 'c~itreprise 

les laiipurs étranpQres ddtenninent 
le ch<>ix du pal s d'iritcniatioiialisa1i011 

la c~~iicurrciicc i~itoricurc est ddtcrmiiiaiitc 
dans la décision d'internationalisation 
d r  l i s  P.h.1.E 

I 'ciitreprix est prdsente eii europe C:.E.E 
et Iir>rs <'.E.E 

I.'eiitreprise est présente sur le marclid 
ii<>rd iiiiirricaiii 

cos? 

0.2 12 

0.356 

0.2-58 

si yiic 

- 

+ 

- 

0.262 

0.292 

0.330 

0,328 

0.4 1.3 

<>.-%Ci5 

- 

+ 

+ 

- 

- 

- 



contributions relatives. 

- 

La proximité géographique du marché (p38). associée ail dynamisme di1 
dir i~eant  ( P B ) .  favorisent la décision d'internationalisation de la firme. 

V anables 

@ 

p5 1 

PB 

~7 

~ 5 3  

p.3 8 

Certaines conditions malgré tout doivent être réunies : 

- dans l'entreprise : i l  faut lin personnel qualifié. capable de s'adapter aux 

nouveaux défis de l'entreprise (p7: compétences techniqiies). 

- dans le pays d'exportation : non seulement le marché doit être porteur (p23: 

possibilité de gain), mais aussi capable d'absorber techniquement les produits de I'entreprise 

(p4û :niveau de compétence technique du pays). 

Désignation 

déterminant du choix: 
compétences techniques 
du pays 

le dirigeant otienté vers 
l'international doit être 
proactif 

la possibilité de gains 
détermine la démarche 
internationale de la firme 

l'entreprise détient une 
compétence technique 

le dirigeant orienté vers 
l'international doit être 
dvnamiaue 
la proximité gko~raphique a 
détermiiié le choix de notre 
inarché actuel 

contributions 
relatives 

4.4 

5,O 

5.3 

5.9 

6.3 

8 , 7  

Cos2 

O, 178 

0,200 

0.2 1 1 

0.234 

0,252 

0.347 

signe 

+ 

t 

+ 

+ 

+ 

+ 



9% de contributions à l'inertie du nuage. 7 variables représentant 44% des 

contributions relatives illustrent cet axe factoriel. 

Dii côté positif, i l  semble que la saturation du marché intérieiir ( 24 ). la 

compétence distinctii~e de l'entreprise (p25 : produit spécifique. différencik ) et la présence 

d'un marché solvable (~37) .  poussent à l'internationalisation de la P.M.E. 

Variahlcs 

P 19 

p37 

p24 

p3 5 

p25 

w 

1352 

Par ailleurs du côté négatif. lorsque le dirigeant est conquérarit ( ~ 5 2 ) .  avec en 

face lin marché porteur (p44) .  disposant d'un réseaii de distribiition adapté (~35) .  et d'un 

IXsi p a t i o n  

les moyens dc communication 
déterminent la décision 
d 'in ternationalisation 

la solvabilitk du pays 
ïavorise la décision' 
d'i nteniatioiialisci~io~~ 

la saturation du marche 
intérieur hvorise la décision 
d'internationalisation 

Ic réseau de  distribution 
cst déterminant dans  la 
d6cisioti d'in~emütionalisation 

la spécifcité du produit 
Iavorise la décision 
d'internationalisation 

le marché porteur influence 
la décision d'intcrnationalisalior 

le dirigeant oricntg vers 
l'international doit être 
conquérant 

('07 

0: 1 8 8  

O. 197 

0,205 

0 ,2  13 

0.342 

0.262 

0.287 

contributions 
rclütives 

5.2 

- - 
3.3 

- - 
3. / 

5.9 

6.7 

7.3  

8.0 

Signe  

- 

+ 

+ 

- 

+ 



réseau de communication performant (p19). la P.M.E éprouve moins de difficultés à 

internationaliser ses activités. 

1.3 Dépouillement plan par plan 

1.3.1 Dépouillentent du plan des axes 1-2 

Le plan des axes 1-2 représente 46% de l'inertie totale du nuage. 11 met en 

évidence les variables suivantes : 

Sur le quadrant inférieur droit, i l  apparaît que l'attrait du marché est expliqué 

par l'association entre les variables juridiques ( Pl8 : I'absence de risque politique favorise la 

décision d'intemationalisation : (P2 1 )  le cadre juridique favorable du pays étranger détermine 

la décision d'internationalisation) et variables du marché (P6 : réseau de distribution adapté: 

P l 4  : la concurrence intérieure favorise la décision d'internationalisation). s'opposant au 

quadrant supérieur gauche qui relève les caractéristiques propres à l'entreprise (P2 : respect des 

delais de livraison). 

Sur le quadrant haut droit. association des variables culturelles ( P l 7  : 

proximité culturelle favorise la décision international de la PME : P41 : le dirigeant parle les 

langues du pays d'internationalisation ) et spatiales ( P l 8  : la proximité géographique 

détermine la décision d'internationalisation ) ce qui l'oppose au quadrant inférieur gauche qui 

met en évidence les carctéristiques du dirigeant ( P26 : la volonté d'ouverture du dirigeant : 

P27 : la recherche de leadership ). 

I I  nous semble que l'attrait du marché est caractérisé par l'absence de risqiie ou 

par le fait que celtii - ci est très réduit. u n  circiiit de commercialisation propice poiir 

l'écoulement des prodiiits. et iine communauté de valeurs. Ces différents éléments aioutés à la 

personnalité dii dirigeant et les compétences ( Réseau de distribution :P6 ) de l'entreprise 

déclenchent la dicisiori d'internationalisation de l a  P.M.E. 
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1.3.3 Dépouilleittent du plan des axes 1-3 

Ce plan factoriel représente 37% de l'inertie totale du nuage ( axel= 13% : 
axe2= 11%). II met en valeur les points suivants : 

1- le choix du marché étranger a été favorisé par l'existence d'une communauté 
de valeurs ( p39 ) ou culture identique. ainsi que le savoir-faire de  l'entreprise ( p7 compétence 
technique ). 

2- la perspective de gains importants ( p23 ). le niveau de compétence technique 
di1 pays étranger ( p40 ) et la proximité géographique ( p38 ) peuvent inciter le dirigeant de 
P.M.E dynamique(p 53 ) et anticipateur ( p5I ) à internationaliser les activités de sa firme. 

3- un dirigeant même volontaire ( p46 ) recherche la sécurité dans le choix de 
ses marchés ( p 18 et p2 1 ). 

A la lecture de ce plan. il ressort que la proximité culturelle (P.38: P39 ). 
l'absence de  risque ( P l 8  ). et la volonté du dirigeant influencent la décision 
d'internationalisation. 
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1.3.3 Dépoirillettrent du  plan des axes 1-4 

Ce plan explique 35% de la variance et met en lumière les relations suivantes : 

I - L'attrait du marché est lié à la solvabilité des opérateurs économiques en 

présence. 

2- L'attrait du marché s'analyse à travers les infrastructures que sont : les 

moyens de communication ( P l 9  et le réseau de distribution existant ( P3-S ) pouvant être 

utilisé par le nouvel entrant. 

3- Dans le quadrant supérieur droit. il apparaît que la ~~écificité 'du produit et la 

saturation du marché intérieur contribuent à renforcer le caractère attrayant du marché extérieur. 

4- Le quadrant inférieur gauche associe le caractère conquérant du dirigeant 

(P52) au marché porteur. 

De ce qui précède. i l  ressort que la nature même des infrastructures des pays 

étrangers peut influencer le dirigeant dans sa démarche internationale. Les moyens de 

communication et le niveau de technicité du pays étranger sont des atouts non négligeables 

dans la décision du dirigeant d'entreprise. 
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Il. 1 Les vuriahles principuks 

Les contributions relatives des axes représentent 65% des informations ; avec 

-54 variables dont 28 variables actives et 26 variables supplémentaires. 
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L'axe 1 regroupe : 

a) Du côté positif: 

- absence de risque politique ( U18 ) dans le pays d'accueil. 

- les caractéristiques du dirigeant d'entreprise souhaitant intema- 

tionaliser ses activités. 

- le dirigeant doit être disponible ( 1147 ) 
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tionalisation. 

11.2.2. Axe:! 

L' axe 2 contient 16 ?6 de l'inertie totale du nuage. 4 variables représentant 34 

% de contributions relatives l'illustrent. 

Face à l'intensité de la concurrence intérieure ( U14 ). le dirigeant anticipateur 

(US\) . parlant les langues étrangères ( U41 ). et animé d'une démarche volontariste ( U 4 6  ) 

est prompt à ouvrir son entreprise au marché international. 
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L'absence de bamère douanière ( U36 1. les commandes étrangères non 

sollicitées ( U 12 ) peuvent contribuer à la décision d'internationalisation de la firme lorsque le 

dirigeant est réactif ( U-50 ). 

Cependant. l'entreprise doit avoir un personnel qualifié ( U 1  ) et avoir 

l'internationalisation comme stratégie de développement ( U45 ). 

Enfin. l'ouverture auu marchés supposés très lointains ( 1177: U32 ) ne se fait 

que lorsque les possibilités de sains sont certaines ( U23 ). 
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1 1% de contributions à ["inertie totale du nuage. 6 variables représentant 49 % 

des informations illustrent l'axe factoriel. 

L'axe factoriel présente di1 côté positif. l'absence de conciirrence acharnée sur 
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le marché extérieur ( U42 ), assocée à un dirigeant ayant intégré l'internationalisation dans sa 

stratégie de développement, favorisent l'ouverture de la firme aux marchés extérieurs. 

Du côté négatif. un dirigeant ouvert aux autres cultures ( U54 ). associé à un 

cadre juridique favorable du pays étranger ( U21 ), au potentiel de moyen de communication 

développé ( U19 ) et un outil de  production performant de la firme ( U5 ). favorisent la 

déci sion 

d'iternationalisation de la firme. 

11.3 - Dépouillement plan par plan : 

11.3.1 Dépouillement du plan 1-2 

Le plan des axes 1-2 explique 39 % de l'inertie totale du nuage et revèle une 

assez forte liaison entre les variables suivantes : 

A- les variables d'environnement : 

- absence de risque politique (U8) 

- proximité culturelle (U39) 

- proximité géographique (1138) 

- l'intensité de la concurrence intérieure( 11 141 

B- la variable d'entreprise : 

- la compétence technique (117) 

C- les variables relatives ai1 dirigearit : 



- dirigeant anticipateur (U51) : le dirigeant d'entreprise orientée vers 

l'international doit être inventif. innovateur. inventif. 

- dirigeant parlant les langues étrangères (U41) : le chef d'entreprise 

désirant se lancer dans la conquête des marchés extérieurs doit parler les langues étrangères. 

- dirigeant disponible (U47) : Pour bien suivre l'évolution du marché étranger, 

le responsable de I'entreprise doit pouvoir se déplacer régulièrement afin de mieux cerner les 

besoins du marché. 

De ce qui précède. i l  apparaît que le caractère anticipateur du D.G. sa 

connaissance des langues étrangères, le savoi-faire de l'entreprise sont importants dans la 

conquête des marchés. 

11.3.2 Dépouillement du plan 1-3 

Le plan 1-3 représente 54 9% de l'inertie totale du nuage et met en exergue les 

variables suivantes : 

1-  la décision d'internationalisation de la firme s'est imposée lorsqu'il a fallu 

rentabiliser les investissements de l'entreprise (U44) : principe d'accélération. 

2- le dirigeant de la P.M.E n'a pas intégré l'internationalisation dans sa stratégie 

de développement ( 1J45 ). 

3- l'ouverture de l'entreprise au marché extérieur s'est faîte soiis la contrainte 

de la concurrence interne ( U24 \ : saturation dii marché domestiqiie. 

Le dirigeant réactif. à la lumière de ce qui précède. semble dir i~er  sori entreprise 

ait joiir le jour sans véritable politique dit long terme. au gré des événéments et hésite à engager 

son organisation sur des marchés très éloignés (U33: 1132 ). avec lin cadre juridique 

ngoiireiiv. evigeant itn savoir-faire reconnii. 
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11.3.3 Dépouillettient dic plan 2-3 

Ces deux axes expliquent 31 % de l'inertie totale du nuage et mettent en 

évidence : 

I - les caractéristiques du dirigeant : 

- anticipateur (U46) 

- volontariste (US 1 ) 

- parle les langues étrangères (U41) 

2- les caratéristiques du marché : 

- staturation du marché interne (U24) 

- absence de barrière douanière marché exxterne (U36) 

3- les caractéristiques de I'entreprise 

- I'entreprise a un personnel qualifié (U4) 

4 les zones d'internationalisation 

- l'Asie (U32) 

- l'Amérique du Nord (U33) 

S'ouvrir au marché international exige de I'entreprise. l'existence d'un certain 

nombre de ressources internes : 

- I'entreprise doit être capable de mettre siir le niarché des 

produits répondant aiix normes internationales. car certains marchés tels qiie les marchés de 

l'union européenne (U.E). Nord américains ou asiatiques imposent des coiitrairites qualité 

assez rigoiireiises. 

- lin personnel qualifié et bien forme polir s'adapter aiiu 

évoliitions des marchés. 
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I I  .3.4 Dépoitillerrient du plan 1-4 

33 % de l'inertie totale du nuage sont expliqués . 

- la proximité culturelle des marchés (U39) 

- la proximité géographique des marchés (U38) 

- l'absence de risque politique dans le pays étranger (U18) 

- la faible concurrence sur le marché étranger (U42) 

Ces facteurs sont correlés avec, d'une part, les variables propres à l'entreprise ( 

U7) : l'entreprise dispose d'un savoir-faire : compétence technique distinctive : (U5) 

:l'entreprise dipose d'un outil de production performant ), les variables relatives au D.G ( US4 

: le dirigeant doit parler les langues étrangères ; ( U49 ) : i l  doit avoir l'internationalisation 

comme stratégie de développemnt ), et d'autre part. la variable relative au marché national ( 

U24 : le marché national est saturé j. 

Les spécifications suivantes semblent expliquer l'attrait du marché international 

- les menaces qui existent sur le marché national 

- la relative stabilité politique du pays étranger 

- le réseau de distribution 

-les compétences techniques des salariés du pays 

- la culture 

- le cadre juridique du pays 

- les moyens de communication du pays 





III. INTERPRÉ~ATION 

III. 1 Variables explicatives : 

Quels sont les principaux facteurs qui déterminent la qualité de l'attrait du 

marché étranger ? L'analyse factorielle et la classification nous fournissent quelques éléments 

de réponse. 

Les axes factoriels mettent en évidence les dimensions ci-après : 

1" Le cadre juridique favorable ( p21) est associé à : 

- réseau de distribution du pays d'accueil 

- meilleure connaissance du client 

- intensification de la concurrence intérieure 

- système d'information du pays étranger 

- possibilités de gains importants 

- le dirigeant d'entreprise orientée vers l'intemationationalisation doit 

avoir de la volonté de s'internationaliser 

- le dirigeant d'entreprise orientée vers l'intemationationalisation doit 

être proactif. 

2" Absence de risque politique ( Pl8 ) 

- potentiel de moyens de communication du pays d'accueil 

- le dirigeant doit être à l'écoute de l'environnement 

3" Proximité culturelle ( pl7)  



- déplacements faciles vers le pays étranger 

- le dirigeant doit parler les langues étrangères 

- le dirigeant doit être dynamique 

4" Proximité géographique 

- l'entreprise a un outil de production performant 

- proximité culturelle a été déterminante 

- les déplacements faciles dans le pays d'accueil. 

111.2 Le cadre juridico politique ( P21 ) 

L'AFCM met en évidence deux catégories de spécifications : 

1- une législation protectrice de l'investissement 

2- absence de risque politique 

111.2.1 La législation du pays (U36) 

La décision d'internationalisation s'inscrit dans une logique de survie de 

l'entreprise. De ce fait. i l  devient fondamental de déterminer les facteurs qiii l'influencent. de 

les analyser afin d'installer la firme sur le champ de " bataille " dans une position telle qu'elle 

puisse profiter au mieux de ses forces et des opportunités existantes. Les plans factoriels 1-2 et 

2-3 I'expliqiient bien. 

Le nionde est devenu instable sur divers plans : 

- siIr le plan politique. certains Etats connaissent des crises 



(nationalismes, tribalismes) qui ménacent leur existence. C'est le cas de la résurgence des 

nationalismes qui avaient été bridés par le communisme; 

- plan juridique : constitution des espaces économiques avec édification 

de bamères douanières, renforcement du protectionnisme ... 

Le cadre juridique semble être l'un des éléments qui conditionnent la prise de 

décision d'internationalisation de certaines P.M.E. Cette position est illustrée par le dirigeant 

de la E 1 O : " Vendre ù 1 'étranger n&ces.site irne tlkhuuche d'L;ner,qie supkrieitre à ceelle urilistk 

pour vendre chez nous. Er si en plus on doit se battre contre une 16gi.~lurion tutillonne. on n'est 

pus sorti cie l'arther~e. D'ailleurs , nous avons e.rclu certuins pays cle nets objecr$~ à cause ciri 

syst2me douanier très compliqué ". 

Certains pays sont un cadre idéal pour les investisseurs étrangers alors que 

d'autres ( l'Inde. par exemple, interdit les importations ou les frappe de droits de douane 

prohibitifs : le japon par son système de distribution : KEIRATZU179 : la norme AFNOR 180 

) au contraire ont une réglementation dissuasive pour les firmes étrangères (variables : U7 ; U5 

: U21). Les pays en développement et depuis peu, les pays industrialisés face à la crise 

adoptent tous des législations encourageant les investisseurs étrangers. L'Angleterre n'hésite 

pas à prendre des mesures qualifiées de "dumping social " pour attirer les entreprises. 

M. Dicksonl~i dit qii'il a suffit que la firme Mercedes annonce en avril 1993 . 

son intention de créer iine nouvelle unité de production pour que de nombreux pays proposent 

un cadre juridique idéal pour l'accueillir. Le dirigeant de E 15 nous a affirmé : " Depuis que 

nous tivons tlr'ciclk tle proclilire ulr Mtlroc. 17ori~ vonztnes tle\yeniir trPs c.ot?rpktitifv. Dun.< c.e 

pccys. le coûl hebdotnu~luire du rruvctil est plu.! bt1.i yrie ce que nc1u.v pccvons iI l'heure en Frunce. 

De plirs, les uurorirh sont tizoin.~ re~ttrtlttnre~ yir 'ic.i ". La législation sociale favorable participe. 

contribue donc à la prise de décision d'internationalisation. 

179 KEIRATZU : Système de distribution difficilement pénétrable 

'80 Association Française de Normalisation 

M Dckson . '' Locating in Northing America ". in Financial Times, 28 Oct. 1993 



Dans certains pays, les quotas douaniers sont un frein pour toute initiative 

d'internationalisation des entreprises étrangères (U36). Or, l'un des objectifs de la démarche 

internationale de la P.M.E. c'est de pouvoir atteindre la taille critique afin de rentabiliser ses 

investissements ( p l 3  ). La petite taille de la firme ne lui permet pas de s'aventurer sur des 

marchés où les contraintes juridiques vont alourdir sa gestion, et accroître ses coûts. Elle est 

beaucoup plus intéressée par les marchés ouverts(P19 : moyens de communication développé : 

P20 déplacements faciles). 

Sur les 32 entreprises franqaises interrogées, 25 % de celles ( 32 firmes ) 

présentes sur le marché des autres pays de 1'U.E ont affirmé avoir été motivées par le cadre 

juridique de ces pays qui est identique ou presque à celui de la France. Alors que les 

entreprises présentes dans les pays européens hors U.E sont 32% à avoir retenu ce critère. 

Nous constatons la hausse de cet effectif ( 50% 'c lorsqu'elles sont présentes en Afrique et 

(41% ) pour ['Amérique du nord-les statistiques sont affinées par le regroupement des 

variables des variables ( P l 8  : risque politique : P21 : cadre juridique favorable : U36 : 

absence de bamère douanière ; U33 et U32 :zones d'internationalisation ). 

Ces statistiques semblent confirmées par ces propos : " Le.\. qL1oru.q ti'it?ipor- 

turion. les barrières douanières sont pour nous rrts importants. Nous n'irons pus au bout du 

rnontle puver 50% tir tiroir tie tlouune. L'inclr. est pur e.rrr?zplr. un /n~trc*hc; iniportunr pclirr 

nous. mais 1eur.v iiroit.~ de douune sont tels que, ullrr. c'est perdre .\.on ter7zp.y ". affirme le 

dirigeant d'une P.M.E spécialisée dans le textile haut de gamme E14. 

Sur les 20 entreprises cameroiinaises sondées. 16 ( représentant 80 CTo ) ont 

retenti le cadre juridique (U21)  comme facteur ayant contribué à la décision 

d'internationalisation de leurs activités. Selon qiie les entreprises évoliient dans leur zone de 

libre échange oii non. ce chiffre varie. En effet. les entreprises présentes iiniquenient dans la 

zone C.F.A ne sont que 75 % à considérer le cadreIiindique comme important contre 82 96 de 



celles dont les relations d'affaires débordent cette zone (U3 1). 

Par ailleurs, le cadre juridique des pays occidentaux ne semble pas très 

favorable aux P.M.E camerounaises puisque des 20 entreprises sondées aucune n'est présente 

dans ces pays. Les normes imposées en Occident semblent être des contraintes d'une 

importance indéniable pour elle. Le responsable de CAM3. spécialisée dans la production de 

matélas déclare : "Nous ne sommes cupuh1e.s actuellement de .sati.~faire aur normes des 

pays indu.stri~t1i.sé.s. Alors pourquoi voulez - vous que norrs v c~llions ? ". 

Comme nous pouvons le constater, plus la zone d'internationalisation U29 est 

éloignée (N20). plus l'élément juridique (U36) est important dans la décision 

d'internationalisation. Plus les contraintes juridiques sont importantes. moins certaines 

entreprises envisagent d'y aller. 

111.2.2 L'absence de risque politique: 

Le risque politique retenu ici porte surtout sur les nationalisations, la 

confiscation. le coup d'état. les troubles politiques. ainsique l'impossibilité de transférer les 

fonds. L'un des facteurs déterminants de la décision d'internationalisation de la firme, c'est la 

sécurité des investissements. Or tout ce qui peut mettre en danger la survie de l'entreprise est 

un frein à l'internationalisation. '' M2rne s'il est vrui yrre nora ul10n.s l i  où  il existe rrn tnc~rcht!, 

nous exiiqeons un tninimutn de sécurité: le marché iranien est dernuncleur de nos produir.~ mais 

sc1n.s c.occi9c.rture C0FACEI"-. i l  est hors de yrrestion tie s '19 ri.sc/~rer " déclarait le responsable 

de El .  Cette déclaration illustre bien l'importance accordée à la situation politique du pays 

étranger dans le choix du rnarché par les responsables d'entreprises. 

Lorsque l'environnement n'est pas favorable. la P.M.E évite de prendre des 
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risques. Ceci s'explique aussi par sa trésorerie toujours presque tendue. Ses moyens très 

limités lui imposent plus de prudence que s'il s'agissait d'une grande organisation. Car " 

Certains puys sont trts 16,qers sur le plan tles règlements. ce qui fair que l'on hésitera he~lucoiip 

avant d'v aller. hrsqu 'on a affaire à un gouvernement. on est quasi certain d'être puy?. Mais 

parfois il faut attendre très lon,qtemp.s pour que ce paiement intervienne. C'est donc ce &lui 

d'attente qui est gênunr cur il est susceptible de mettre en péril la survie même de norre 

enireprise " signale le 

directeur général de E20 qui ajoute "Nous n'avons pus les mêrnes .sorrriens que les 

mu1rinutionule.s qui. elles, sont assi.rtées par le gouvernement qui,fait pression sur les pu~~.v 

-6trtingers en c m  tie prohl2tne". 

38% de dirigeants de P.M.E françaises interrogés ont retenu l'absence de 

risque politique perceptible comme élément ayant déterminé la décision d'internationalisation. 

50% des entreprises présentes en Afrique déclarent en avoir tenu compte dans le choix du 

marché alors que 66% des entreprises absentes sur ce continent affirment qu'il a joué dans leur 

décision.56% de dirigeants de P.M.E ayant choisi l'internationalisation en Europe hors C.E.E 

l'ont retenu contre 75% aux dirigeants dont les firmes n'y sont pas. 

Quant aux répondants Camerounais. 60 O/c des dirigeants de P.M.E 

camerounaises interrogés retiennent le risque politique ( ce taux n'est pas valable lorsqu'on 

leur demande pourquoi elles sont absentes des marchés des pays occidentaux puisqu'ils sont 

99 % à n'y voir voir aucun risque politique ) Par contre, 75 % des dirigeants de P.M.E dont 

les activités ne se limitent qu'à la zone C.F.A. avancent comme argument à cette absence daris 

d'autres pays, le risque politique. 

Les dirizeants des ?O entreprises camerounaises reconnaissent être moins 

protégés et moins défendus que leurs homologues occidentaux lorsqu'ils investissent à 



l'étranger. C'est ainsi que le responsable de CAM1 spécialisée dans la fabrication de meubles 

déclarait : " Nous ne luttons pus dans lu même c.crté,gorie que les entreprises oc.ciclentales dont 

les airrorit& politiqites ont pris un certain nombre de mesures pnirr xcrrtinrir leur prksence ù 

l'étranger. Ceci contraste avec norre situation. Lorsque nous ini~e.sti.s.son.s ù 1 'érranger, c'est ù 

nos ri.sque et pgrils. Nous ne h6nkficions pus d'une coiri7ertrrre ù 1' export ( e.remple: 

COFACE pour les P.M.E.fianqai.se.s ) ou du routien de notre gouvernement. II ~7 u que1que.s 

unnées. noirs employions une tlirainr tle personnes dans un puys i)oi.sin : if lt1 viiire cl'irn rn(trc-h 

de, foorhall perdu pur le p p s  d'accueil, nous avons été conrrainrr tie purrir en ctbanck)nnctnt tout 

". Comme on peut le constater, l'environnement politique joue un rôle non négligeable dans la 

décision d'internationalisation de la P.M.E. "Nous avions des conrrut.s en co1ir.s en Algérie Cr 

tllr jour czli lentlernain tour a ;ré gêlr'. Herrreusernent yrre no1i.s uvions rninitnisr' no.s 

investissements" . 

Certains de nos concurrents y ont laissé des "plumes" déclare E22. spécialisée 

dans la fourniture de pièces détachées aux industries pétrolifères. 

Si la notion de risque politique est fortement souli9née par nos enquêtés 

lorsqu'il s'agit de l'internationalisation en Afrique, les dirigeants de P.M.E camerounaises de 

notre étude l'évacuent quand il est question des pays occidentaux. Leur péoccupation se situe 

surtout au niveau du coût des investissments dans ces pays. des prélèvements fiscaux et des 

coûts salariaux. 

Pour le dirigeant de CAM4. la décision d'internatiorialisatiorl de la firme est 

moins liée aux différentes protections ( assiirances. ... ) dont peut bénéficier l'entrepreneur oii 

son exploitation à l'étranger qu'à la nature même des régimes politiques des pays considérés. I I  

décl are notamment " hio.s entrepri.se.s sont trop, jeunes er rnoin.~ stnic~rurks poirr supporrer le?; 

c.r-iser rcitlicciles ( \.ille.s t?iortc)s . gr2i~e.s il1itnirc;es. ... ) yrie conntii.s.sc~nr xi roliiqrnr no.\ pti\..s ". 

Malyé les outils ( COFACE. coiiverture par assurance crédit . coiiverture par 



affacturage etc ... ) mis en place pour couvrir ce genre de risque, les P.M.E restent néanmoins 

sceptiques quant à leur efficacité car en réalité ce qui préoccupe la P.M.E. c'est le temps mis 

pour rembourser les sommes engagées lorsqu'on sait que l'une des particularités de la petite 

entreprise. est son absence de trésorerie. 

111.3 Les conditions d'ordre psychologique : 

Deux élements permettent de mieux les caractériser : 

- Variables : U39 : U54 : P29 : P3 1; P l 7  ; P H  : P41 

- Variables : U38 ; U41 ; P38 : P l 6  

La proximité culturelle (U 17) 

Le problème des différences culturelles n'est pas qu'elles créent des 

désaccords. En réalité. elles produisent plutôt des malentendus. Alors que les désaccords sont 

très vite perceptibles et donc facilement solvables, les malentendus eux. moins perceptibles 

peuvent subsister pendant longtemps. Ils surgissent très souvent au moment de la mise en 

oeuvre d'un projet. 

Pour Anne Deysine et J. Duboin , " ki cult~u-e permet tle rniei~\- ~~pprc;l~entler le 

con.vornntuteur, de dr'terminer ses préférences. ses comportements d'uchar.line uction 

c~otri.mercicile or( tl'irnplc~nttrtio~~ i r  I'Errtrn,qer poiir être rt;ursie cloit intt;:)rer I C I  tlit7zension 

culturelle. LLL culture,fucilite ki comntuniccltion en imposunt tles hahituc1e.v cotn1nune.v tle pen.v@e 

er tk senrinient. Si tles ,yroLipes n'ont pur tle vu1e~ir.v ~~( l t~ i t -e i les  soci(ile171~~11t p(irr~i~@e.v, [ C I  

culture est un frein 13 k1 communiccition même si ces 6q-rorrpes pcirlsnr ltr rnL;me lungiie. C1e.vt 

l'line ~1e.v r(1ison.v pour leiqlielles kt pubiiciti n'est ju~nuis lu mêrne poiir le t1z21ne protl~rir tluns 

tliff6rentr pc~\i.v". Ceci explique le discours suivant du dirigeant de El qiii déclarait : ",\"OL/.~ 



allons Ià où il y'u un marc-hé. MZrne ri nous allons en Alletruigne crvunr d'uller en Chine ". Ou 

encore, " Quand nous vendons en Belgique, nous ne pensons pm,fuire de l'exporturion car des 

deux cAt& de la fionrière , il !'a très peu de diff6rence.r " déclare le responsable de E4, 

entreprise installée dans le nord. 

Peu de dirigeants. malgré tout. ont retenu ce critère comme facteur ayant 

influencé leur démarche d'internationalisation. 9 b seulement de dirigeants de P.M.E 

françaises interrogés considèrent la proximité culturelle comme un facteur important contre 

91% qui n'en font pas état. E20, par exemple considère " Le choir d'un marche'c«mrne étant 

non seulernenr fonction de son potentiel, muis ~trrssi et srrrtout ,fonction du sr'rierrs cles 

purienaires ( clients ou fournisseurs ) '' 

Ce critère est considéré par 15 % de dirigeants de P.M.E camerounaises 

rencontrés comme ayant contribué à la décision d'extranéisation de leurs activités. 75% par 

contre estiment que outre les sécurités offertes par les pays étrangers. ce sont les potentialités 

du marché extérieur qui ont été déterminantes dans leur démarche. 

Ces informations nous revèlent un décalage assez fort entre les dirigeants de 

P.M.E françaises et leurs homolopues camerounais quant à leur perception du facteur culturel. 

Nous ne pouvons cependarit nous empêcher de relativiser cet écart lorsqu'on 

sait que les lins ( dirigeants français ) perçoivent le marché d'une façon globale depuis iine 

dizaine d'années alors que les autres ( diriseants de P.M.E camerounaises ). commencent 

peine à intégrer la globalisation dans leur stratégie de développement. 



111.3.2.2. La proximité géographique (U 16) : 

53 96 de dirigeants d e  P.M.E français l'ont retenu contre 30 % à leurs 

homologues camerounais. 

Cependant. compte tenu des moyens limités d e  la P.M.E. la proximité 

géographique ne joue que pour autant que certaines conditions sont réunies : 

- les conditions juridiques favorables (P2 1) 

- le marché doit être en mesure d'absorber les produits proposés (U34) '' La 

Belgique est toute proche et pourtant nous n'y sommes pas " déclare E14. 

- le niveau de compétence technique du pays d'acceuil est un élement 

d'appréciation pur certaines P.M.E car la production ou la consommation de certains produits 

exige un certain niveau de compétence. 

- les moyens de communication efficients (U19) : la facilité des déplacements 

(U20) dans le pays considér épeuvent influencer la décision du dirigeant hésitant. 

Le tableau ci - après donne les pourcentages obtenus par chacune des variables 

correlée à la notion de proximité géographique. 



De ce qui précède . il ne suffit pas à deux pays d'avoir une frontière commune. 

Ce qui importe , c'est la rapidité avec laquelle se font les mouvements entre les biens. les 

informations et les hommes des deux Etats. Pour E4. " Avant le tunnel sous la manche, aller 

en Hollande pour nous. entreprise du nord . était plus facile que aller en Angleterre ". 

Variahlcs 

cadre juridique di1 
pays dtranger 

esistciicc d'un rriai-clid 

absence de harrikre 
douanière 

poieiiticl dcs ino'-cils 
de cr~minutiicatioi~ . 

ni \'eau de co~tipdtrlicc 
technique du pa>-s 
dtranger 

la inonii;iic du pal s 
dtratiger 

111.4 Les conditions d'ordre économique et technique : 

La P.M.E recherche un pays qui présente des conditions économiques et 

techniques idéales. N'ayant pas les mêmes moyens qiie la grande entreprise . elle exige 

certaines conditions qui la rendent opérationnelle dans les pliis brefs delais parmi lesqiielles : 

111.4.1 Le niveau de compétence technique ( P a )  : 

l'ciiircctii:~gc par 1x11 s 

Variables mises en évidence : (P5. P20. P40. P19. P3. U19 ) 

c :i~tllcr<>ul1 

30 '%, 

67 '% 

16 -4, 

La prise en compte du coiit d'adaptation di1 produit ou di1 service dans le pays 

I - I .~IIICC:  

-3 -5 ':<: 

70 (% 

17 <y,  

33 "4 

-< ';<. 

' P  

41 '?; 

29 '::, 

.; ' y  



étranger permet à la firme de mesurer son avantage par rapport aux firmes concurrentes. Ces 

compétences peuvent être technologiques, industrielles, organisationnelles et / ou 

managériales. II s'agira donc de savoir s'il existe une main d'oeuvre qualifiée ou encore si le 

consommateur ne sera pas très éloigné des produits ou services proposés par la firme. 

Par la connaissance du niveau de compétence technique, I'entreprise peut : 

- mieux répartir ses ressources financières et humaines 

La P.M.E. contrairement à la grande entreprise dispose de moyens assez 

limités pour son développement intematioanl. Aussi l'exigence d'une gestion rigoureiise 

s'impose comme gage de son succès et de sa survie. 

- créer des structures appropriées 

Les organisations évoluent dans des environnements hétérogènes d'où la 

nécessité de mieux les identifier afin de créer des structures viables et permanentes, capables de 

mieux les intégrer ou dominer. 

- définir les systèmes de circulation de l'information 

I I  s'agit de  créer les mécanismes de coordination. de définir les règles qui 

régiront au quotidien les relations entre les différents environnements de l'entreprise. 

- déifelopper la cultiire du groupe 

L'exigence dun niveau de compétence technique ( P a )  minimum est nécessaire 

puisqu'elle (compétence) évite à la P.M.E non seulement d'avoir à former pendant longtemps 

un personnel étranger dans le cas d'une implantation, mais aiissi de proposer un produit trop 

nouireau pour avoir lin marché établi. Contrairement à la grande entreprise qui a les moyens 

"d'édiiquer" pendant longtemps le consonimateur à ses produits au travers des campagnes 

publicitaires. la P.M.E recherche un marché qui absorbe ses produits ( P U )  dès leur lancement 

à cause de son absence trésorerie. 



33% des P.M.E françaises enquêtées et absentes du marché d'Afrique 

francophone ont retenu ce critère. 17% de celles ayant une présence sur ce marché déclarent 

avoir choisi des pays qui présentaient un niveau de compétence technique satisfaisant pour 

leiir éviter une perte de temps. 

Le tableau ci-dessous présente quelques résultats statistiques. 

Tableau présentant le comportement de la P.M.E fBcc à la \ ariablc 
wrrnpétei~ce techn~que d u  pn) s 

P.M.E 
prbntcs  

P .M.E 

Toial 

Source: E. Djuatio. Données d'enquête. 

Dans une étude de décembre 1995, J.Bergsman écrivait qiie : " Certuinspuj:s 

ont d'ubord,fiitd6 leur dr'veloppement sur l'e~rportution lier biens nzunrrfiictiirLs ... it.kti.~ ces 

dernières unnees. berutcoup ont pris c-on.scienc.e qiie le prqqr2.s ttecihnique et I'intensjficciution de 

lu conc.urrenc.e ont renfiv-c.6 le riîle <il( cupitul et tic lu muin d'oetii?re dun.s tic. notnhre~i.t- .src.terir.\ 

de prodiic-tion . Lt.s p q s  4ui ont rkussi il uttirer le.s,ini~e.stis.sc~t~~ent.s directs Etrctn,qrr.s ont 

privili,qik i'ensriqvienzent qénircil rr lu ,fijrm~irion prc~fessionnelle et ont impo.si irne cc~rruinr 

di.scipline U U . ~  .~uIurit;s cot7ttne CUL\- emplovrurs -. .Ceci justifie l'importance accordée à ce 

facteur par iin certain nombre d'entrepreneiirs de notre groupe d'entreprises. 

Aménqiie dit i i < > r < l  

31% 

15% 

462 

C.E.E 

1 9 %  

1 9% 

Europe h'ws C.E.E 

25% 

17% 

42% 

Afnqiic 

17% 

29% 

464 

Asic 

33% 

20% 

53 % 



5 % seulement de responsables d' entreprises camerounaises estiment important 

d'extranéiser vers des pays à compétence technique équivalente. Ce taux relativement bas peut 

s'expliquer par une quasi absence d'innovation de produits ( 15 % seulement de P.M.E ont 

crée entre 5 et 10 produits depuis cinq ans ) dans ces firmes . 

111.4.2 L'accès facile au marché ( p20 ) 

La décision d'internationalisation de la P.M.E est aussi liée à la facilité d'accès 

au marché . Une P.M.E n'acceptera que très difficilement de s'implanter dans un espace où 

elle a des difficultés d'accès. Les delais de livraison ont été évoqués par 37% de dirigeants 

ayant retenu l'accès facile au marché . Ceux - ci considèrent à WO que ces delais constituent 

incontestablement leur point fort par rapport à la concurrence. D'autre, part la P.M.E , compte 

tenu de l'éloignement géographique du marché, s'appuie sur sa rapidité, sa souplesse de 

gestion et la disponibilité de ses dirigeants pour espérer combler son insuffisance de tresorerie. 

Cet accès facile favorise l'achéminement des marchandises et évite les ruptures 
de stocks , synonyme de perte de clients. 

Investir à l'étranger suppose que l'on s ' y rende fréquemment pour contrôler. 

41% des entreprises françaises ayant retenu la proximité géographique comme 

élement déterminant de la décision d'internationalisation considèrent les déplacements faciles 

dans le(s) pays choisi(s) comme facteur prépondérant. Contre : 

53% des P.M.E opérant dans les pays de la C.E.E 

47% des P.M.E opérant aux U.S.A 

60% des P.M.E absentes du marché Africain . 
80 % de responsables d'entreprises camerounaises rencontrés ont retenu cette 

variable et justifient ce choix par la volonté de répondre avec un maximum de célérité à la 



demande pour éviter les ruptures de stock.C'est ainsi que le dirigeant de El9 renchérit en 

déclarant : "Avec un développement international croissant chaque année, nous ne pouvons 

qu'accorder une importance toute particulière à la situation géographique de notre implantation. 

Notre unité de production se trouve aussi, et surtout, aux croisements de nouveaux grands 

axes. Ce qui constitue un atout dans notre volonté de livrer de produits frais, gage de la qualité 

de service ". 

De ce qui précède, nous constatons que les moyens de communication 

constituent un élement très important dans l'approche des marchés extérieurs par la P.M.E. Le 

cas de E6 résume bien ces statistiques. Créée en 1975, et spécialisée dans la fabrication 

d'emballage plastique ( étuis pharmaceutiques ) , E6 n'a débuté l'internationalisation dans les 

pays de l'est qu'après la chute du mur en 1990. " Nous n'avonsplus peur d'aller dans les pavs 

de l'est. Avant, les procédures d'entrée dans ces pavs étaient trop contraignantes. Même si on 

n va pas comme dans les pavs de la C.E.E, il n'empêche que les choses ont beaucoup évolué 

et nous y avons établi un courant d'aflaires ". Ces moyens de communication facilitent les 

stratégies de globalisation des entreprises , notamment à travers la réduction des coûts et des 

temps de transport. Les réseaux de comminication constituent à cet effet, pour le transport des 

biens, des personnes et des informations, une infrastructure nécessaire non seulement à la 

globalisation mais aussi à la prise de décision d'internationalisation. 

Le temps d'accès de la P.M.E au marché joue un rôle important dans sa réussite 

. Si le délai est court, il permet à la firme innovante d' être la première à fournir au marché 

considéré un produit ou un service. Car le fait d' être le premier sur un marché peut présenter 

quelques avantages: 

- vendre au meilleur prix en réalisant des marges importantes qui permettront de 

résister à la concurrence future si ces gains sont réinvestis. 



- attirer la clientèle nouvelle et la fidéliser de façon durable , ce qui peut 
dissuader les éventuels concurrents. 

- asseoir sa réputation ce qui évite de lourds budgets publicitaires. Le temps 

d'accès et l'avantage d' être le premier conditionnent la capacité pour la P.M.E à assurer le 

leadership dans son domaine. 

Le cadre juridique en tant que donnée déterminante de la qualité de l'attrait du 

marché étranger peut être acceptée au vu des resultats de l'enquête. 

Par contre, la proximité n'apparaît pas à elle seule déterminante. Elle n'est prise 

en compte que correlée à d'autres variables ( existence ... ) . 

Comme nous pouvons le constater, l'hypothèse11 relative à la qualité de l'attrait 

du marché étranger en tant que déterminant de la décision d'internationalisation est validée à la 

lumière des resultats de nos enquête . 
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TROISIEME HYPOTHESE : 

Cette hypothèse traite de la structure de la P.M.E. comme l'un des éléments 

susceptibles d'influencer la décision d'internationalisation. 

S'attaquer au marché international n'est jamais une décision facile pour toute 

entreprise. Car l'étranger est souvent perçu comme quelque chose de complexe, d'inconnue, 

nécessitant une certaine organisation, certains moyens. 

Aussi, la simple détention d'une bonne technologie etfou d'un bon produit ne 

suffit souvent pas pour aborder les marchés "extra-nationaux". 

Les options stratégiques de la firme doivent par conséquent être en adéquation 

avec ses structures. Celles-ci n'ont-elles pas un rôle prépondérant dans sa démarche 

internationale ? Telle est la problèmatique développée dans cette hypothèse. 

Nous vérifierons cette hypothèse à travers les variables mises en lumière par 

I'AFCM réalisée sur les entreprises Françaises d'une part, et d'autre part, I'AFCM effectuée 

sur les entreprises Camerounaises. 

1 Les variables mises en évidence par I'AFCM : P.M.E françaises 

1.1) Les variables principales 

Les 4 grandes valeurs propres donnent respectivement 25 %, a) %, 15 % et 10 

% de l'inertie tokle du nuage. Les quatre premiers axes factoriels ayant au total 16 variables ou 

spécifications, cumulent 70 % d'informations. 



1.2. Interprétation axe par axe : 

Axes 

axe 1 

axe2 

axe3 

axe4 

1.2.1. A s e  1 

Cet axe factoriel représente 25 % des informations expliquées. 

Six variables illustrent cet axe avec une contribution relative d'environ 75 %. 

Ces variables sont : 

pourcentage 
cumulé 

2 5 O/O 

45% 

60% 

70% 

Valeurs propres +ontributions des 

0.25 

0.20 

0.1 5 

0,lO 

principaux axes A 
l'inertie totale 

2 5 O/O 

20% 

1 5% 

10% 



L'axe 1 met en évidence : 

Variables 

F3 

F2 

FI 6 

FI3 

F8 

F6 

a)- di4 c.î,rCpnxitif: (4 variables) 

Le nombre de réunions (F2) : Dans I'entreprise. i l  se tient 1 à 2 réunions de 

tra\,ail par mois. 

- l'existence d'lin semice de docunientation utile à 1 'internationalisation 

iF16) 

- les moyens de distribution (la filiale F8) 

- l'importance accordée à la taille de I'entreprise (F6) 

Désignations 

Management de I'entreprise 
nombre de réunions mensuelles : 
+ de 2 réunions mensuelles 

1 à 2 réunions par mois 

Possession d'un service 
de documentation 

Perspectives de l'entreprise 
recentrer l'activité : 
metier de I'entreprise 

Moyen utilisé pour distribuer 
les produits : 
distribution par filiale 

Taille de l'entreprise 

Contribution 
relative 

16,5 

16,5 

13 

10,4 

9,8 

8 3  

COS2 

0,445 

O, 444 

0,348 

O, 28 1 

O,  264 

O, 222 

Signe 

+ 

+ I 
- 

+ 

+ 



b)- tlu cfiré nkgcuif: (2 variables) 

- plusieurs réunions mensuelles ( F3) 

- la segmentation de l'activité (métier) (F13). 

La réussite d e  la P.M.E. à l'internationalisation, exige un minimum 

d'informationss (service de documentation.) d'une part, et. d'autre part. une taille critique 

permettant une spécialisation du personnel par fonction. 

Au vu des variables qui sont mis en exergue. I'axe 1 est considéré comme I'axe 

des moyens mis en oeuvre par la P.M.E pour l'aventure internationale. Les moyens doivent 

être explicités. 

- les réunions mensuelles 

- la recherche d'une taille critique 

- les moyens de distribution 

Ils sont autant des  moyens dont a besoin une firme qui veut se lancer à 

1 'international. 

Par ailleurs, malgré ces moyens, la démarche internationale exige que la 

P.M.E. segmente son activité (F13). 

1.2.2. Axe 2 

Le second axe factoriel extrait 20 % de l'inertie totale. trois variables 

représentant environ -%.9 % des contributions relatives I'illiistrent. Les variables F3 et FI6  ne 

sont pas pris en compte dans la contribution relative car elles ont déjà pris en compte dans le 

premier axe. 



L'analyse de cet axe nous permet de constater : 

a)- du côte pos i t i f :  

-Aucune stratégie long terme n'existe dans l'entreprise et tout est décidé 

en fonction des exigences du moment (adaptation FI 1). C'est la gestion au "coup par coup". 

- Les responsables de l'entreprise gèrent en se reférant beaucoup plus 

aux comptes rendus des commerciaux ( absence de réunions mensuelles FI ). 

Variables 

F I  1 

F I  4 

F 1 

b)- du côtr' n&ut;f 

-le dirigeant souhaite oeuvrer pour la croissance de son entreprise 

notamment par l'élargissement des structures organisationnelles ( Grandir FI 4) 

1.2.3. axe 3 

L'axe 3 représente 15 % de l'inertie du nuage. Trois variables le caractérisent et 

représentent à elles seules près de 70% des contributions relatives. 

Dénomination 

Perspective 
entreprise 
s'adapter 

Grandir 

Aucune réunion 

Contribution 

24.9 

22.5 

11.5 

COS2 

0.538 

0.486 

0.249 

Signe 
3 

+ I 

+ 



La démarche internationale suppose pour la P.M.E, l'existence non seulement 

d'un agent (F9) mais aussi d'un bon réseau de distribution (F4). Les firmes qui réussissent 

leur internationalisation disposent de moyens ( F5) qui leur permettent de répondre aux 

attentes du client, notamment un bon service après-vente. 

L'Axe 3 est l'axe des moyens de I'entreprise. 

Vanables 

F5 

F4 

F9 

1.2.4. Axe 4 

II représente 10 % d'informations. Quatre variables sont mises en évidence et 

représentent environ 69 % des contributions relatives à l'inertie totale. 

Dénomination 

l'entreprise a 
un service après 
vente 

II existe un réseau 
de distribution 

l'entreprise distribue 
par le biais d'un agent 

COS2 

0.61 2 

0,361 

0.328 

bontribution 

3 2 

18.9 

17.2 

Signe 

+ 



Les variables F8 et F2 ont déjà été utilisés dans I'axe 1 .  Cependant, compte 

tenu de leur poids, nous les réutilisons pour mieux affiner les informations de I'axe 4. 

Nous constatons que dans les P.M.E n'ayant aucune vision (perspective) long 

terme, il y a très peu de réunions mensuelles ( 1 à 2 réunions maximum : F2.Nombre réduit des 

réunions). 

Par ailleurs, les entreprises ayant une stratégie long terme distribuent leurs 

produits soit directement (F7) soit par le biais de filiale (Fû). 

Variables 

F8 

FI 0 

F2 

II. DÉPOUILLEMENT PAR PLAN FACTORIEL: 

II consiste en la mise en évidence des variables ayant ilne contribution relative 

importante ainsi que celles qui leur sont proches ( concomitance thématique I . 

Dénomination 

Moyens utilisés 
filiale 

ne sait pas 

1 à 2 réunions 

COS2 

0.386 

0.279 

0.252 

Contribution 
relatives 

24.2 

17.4 

15,8 

Signe 

+ 

0.181 11.3 F7 moyens de distrib. 
directe 

+ 
1 



11.1. Plan factoriel 1- 2 : 

Le plan factoriel 1-2 ( axe 1 =25 % : axe2 = 20 O?& ) , explique 45 9% de l'inertie totale du 

nuage. Son observation montre une relation forte entre les variables. Ces variables sont mis en 

évidence comme suit : 

A - Les caractéristiques de la P.M.E 

A 1 - Les caractéristiques managénales : 

- certaines P.M.E n'organisent aucune réunion ( FI)  de façon formelle tout au 

long de leur exercice. 

- F2 et F3 Le rythme des réunions mensuelles n'est pas le même dans toutes 

les P.M.E. Certaines P.M.E malgré leur présence à l'international ne trouve pas opportun de 

multiplier la fréquence des réunions d e  direction alors que d'autres organisations estiment 

fondamental de les multiplier. 

A 2 - Caractéristiques structurelles et processus d'internationalisation 

- la filiale peut être le mode de distnbtition utilisé pour s'internationaliser (F8 ) 

- le service de documentation présent dans certaines P.M.E ( FI6 ). 

permet non seiilement de conserver l'information mais aussi d'être au courant 

des modifications de I'environnenient et des demandes des consommateurs. 

B - Les perspectives stratégiques de la P.M.E. 

B 1 Perspectives quant à la structure: 

- la taille de l'entreprise semble être lin atout face aux changements de 
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l'environnement ( F16 ). 

- l'ambition internationale ne signifie pas nécessairement une perte 

d'indépendance. Pour certaines entreprises, elle est le moyen de priviliger le développement 

par croissance interne F12. 

- les atouts de la P.M.E résident dans sa capacité à s'adapter à ses 

environnements. L'adaptation de la P.M.E est un déterminant de l'internationalisation (FI 1 ). 

- le développement international constitue un moyen d'élargir ses 

marchés. de grandir ( F14 ). 

B 2 - Perspectives en terme de métier 

- FI3 la P.M.E applique une stratégie de recentrage d'activité pour se lancer à 

l'international. I I  s'agit de se confiner sur son métier afin de mieuv le maîtriser. La 

spécialisation devient ainsi l'un des moyens permettant à la firme de s'imposer sur le plan 

international. 





11.2. PLAN FACTORIEL 1-3 

Le plan explique 35 96 de l'inertie totale (axe 1 = 17 % : axe 3 = 12%). Les 

variables suivantes sont mises en évidence. 

A- Les caractéristiques de la P.M.E 

A 1 : sur le plan structurel (ou dans la conquête du marché international) 

- la P.M.E désireuse d'innover et. par conséquent, de proposer un produit de 

qualité met en place un service de recherche et développement ( F15 ). 

- le service de documentation renseigne l'entreprise quant aux évolutions de 

ses environnements ( FI6 ). 

- le réseau de distribution lorsqu'il existe, constitue pour la P.M.E un élément 

déterminant dans sa démarche internationale ( F4 ). 

- la réussite de la P.M.E sur le marché étranger suppose pour certains produits. 

que le S.A.V. existe et qu'il soit perfomant ( F5 ). 

- l'existence d'un agent comme moyen de distribution participe à la décision 

d'internationalisation (F9 ). 

A2 : sur ie plan managérial 

- le faible niveau hiérarchique limite le nombre de réunions de direction (F2): 

Ce qui peut être un avantage pour la PME car les informations ne sont pas dénatiirées le long 

du circuit. les contacts sont fréquents entre les différents responsables de I'entreprise. 

B Les objectifs de la P.M.E internationale : 

- garder son indépendance malgré les difficultés liées à sa taille ( FI2 ) 

- le recentrage de I'entreprise sur son métier (spécialisation) est un atout (FI3 

- Qagner des parts de marché tout en étoffant sa strtictlire ( FI4 \. 
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11.3. PLAN FACTORIEL 2-3 

II explique 35 % de l'inertie totale du nuage : I'axe 2 représente 20 O/o des 

informations et, l'axe 3 15 %. Ce plan met en évidence les points suivants : 

Sur le premier nuage de points, le service de documentation ( FI6 ), est associé 

à l'existence d'un agent à l'étranger ( F9 ). et la volonté de croissance de la firme ( F14 ). 

Le second nuage de points associe I'existence du réseau de distribution ( F4 ) et 

le besoin de la firme de recentrer ses activités. 

Le troisième nuage met en exerguele style de management ( F3: plusieurs 

réunions mensuelles) à la volonté de fournir un sevice de qualité ( F3: le SAV est un point fort 

de l'entreprise ). 





I Les variables rrtises en évidence par I'AFCM : P.M.E camerounaises 

1.1 Les variables principales 

Les contributions relatives des quatre plus grandes valeurs propres donnent 64 

% des informations avec 15 variables dont 9 variables actives et 6 variables supplémentaires. 

1.2 Analyse des variables axe par axe 

cumulé 

20 ?& 

38 06 

52 O/O 

64 36 

r 

Axes 

axe 1 

axe 2 

axe 3 

axe 4 

1.2.1 Axe 1 : 

Cet axe représente 20 '3% de l'inertie totale du nuage. Les variables ayant les 

pliis fortes contributions relatives sont : ( D7 et D9 ) ' 

Valeurs propres 

0.20 

0.18 

O. 14 

0.12 

Contributions relatives des 
axes principaux 

20 O/O 

18 O/O 

14 O/O 

12% 



La structure de distribution : 

i - L'entreprise procède par la distribution directe de ses prodiiits ( D7 ). 

Variables 

D7 

D9 

Dl2 

D6 

1 

2 - La présence de l'entreprise sur le marché étranger se fait par le biais d'un 

agent ( D l 9  ). 

Ces deux variables expliquent 3 1 O/c de I'information contenue dans l'axe. 

3 - Stratégie de l'entreprise sur le long terme ( D l 2  ). Le dirigeant souhaite 

garder l'indépendance de son entreprise. 

La volonté d'indépendance conduit la firme à distribuer elle même ses prodiiits 

à l'étranger ou par l'intermédiaire d'un agent rémunéré. 
~ 

Dénomination 

L'entreprise distribue 
directement ses produits 

L'entreprise utilise 
les services d'un agent 

L'entreprise souhaite 
garder son indépendance 

La taille constitue un 
point fort de l'entreprise 

1.2.2 Axe 2 

Cos2 

0.524 

0.449 

0.311 

0.3 1 1 

contributions 
relatives 

16.7 % 

14,4 96 

9,9 % 

9,9 % 

Le second axe factoriel eytrait 18 % de l'inertie totale du niiage. Les variables 

suivantes l'illustrent. 

Signe 

+ 

- 

+ 

+ 



Structure de la P.M.E 

Variables 

Dl0 

D 16 

Dl6 

1 . La P.M.E dispose d'un service de Recherche et Développement ou non : 

( DIS)  

2 . Au sein de la P.M.E, i l  y a ou non absence d'un service de documentation ( 

Dl6 ). 

3. La stratégie Ion$ terme de I'entreprise : l'entreprise n'a aucune ambition de 

même que son dirigeant ( D IO ). 

Ces variables représentent 40.1% des informations. Le manque 

d'ambition ou une volonté de minimiser le risque semble être un obstacleait développement de 

l'activité internationale. Ce handicap est correlé avec l'absence d'lin service de rcherche etL 

dé\.elpoppement et d'un service de documentation. 

Dénomination 

L'entreprise n'a aucun 
projet long terme 

L'entreprise n'a pas de 
service de documenta- 
tien 

L'entreprise n'a pas de 
service recherche et 
développement 

contributions 
relatives 

14,8 % 

14'0 % 

11,3 % 

Cos2 

0,436 

0,412 

0,333 

Signe 

- 

- 



1.2.3 Axe 3 

Cet axe représente 14 9% de l'inertie du nuage. 6 variables représentant 77 % de 
l'information sont mises en évidence. 

1 - Les points forts de I'entreprise 

- la taille de I'entreprise (D6) 

- son réseaii de distribution( D4) 

2- Le système managerial 

- pliis de 3 réunions mensuelles (D3) 

Variables 

D6 

D 12 

D3 

M 

D4 

- de 1 à 2 réunions (D2) 

3- Présence à l'étranger 

- distribution par filiale (D8) 

4 Stratégie de l'entreprise à long terme 
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Dénomination 

La taille est un point fort 
de l'entreprise 

L'entreprise souhaite 
garder son indépendance 

L'entreprise organise 
plus de deux réunions 
de direction mensuelles 

L'entreprise tient une à 
deux réunions de direc- 
tions mensuelles 

Le réseau de distribution 
est un point fort de 
l 'entreprise 

contributions 
relatives 

16.1 9% 

16,l 9% 

14,2 9% 

14,2 % 

9,3 % 

Cos2 

0,3 55 

0,3 55 

Signe 

0,313 + 

0,3 13 

0,204 



- rester indépendante (D 12) 

1.2.4 Axe 4 

L'axe 4 rend 12 % de l'inertie totale du nuage. 3 variables l'illustrent avec 59 % 
des informations. 

i - style managerial : 

- aucune réunion mensuelle (DI ) 

2- stratégie de l'entreprise : 

- s'adapter (D  1 1 1 

aucune volonté de croissance (Dl41 

La stratégie de l'entreprise n'est pas explicite et les dirigeants agissent au coup 

par coup. en essayant de s'adapter aux évoliitions de l'environnement. 

Variables 

Dl 1 

D 14 

Dl 

Cos2 

0,690 

0.296 

O.  168 

Signe 

+ 

- 

+ 

Dénomination 

L'entreprise mène une 
politique d'adaptation 
à l'environnement 

L'entreprise souhaite se 
développer dans les 
cinq années à venir 

Aucune réunion 
mensuelle de direction 

(îontributions 
relatives 

35 % 

15 % 

8.5 % 



II Dépouillement des plans factoriels 

11.1 Plan des axes 1 - 2 

Ces deux premiers axes expliquent 38 % de l'inertie totale du nuage. dont 20 '% 

pour I'axe 1 et 18 96 pour I'axe 2. L'observation du nuage de points dans le plan montre que : 

- le quadrant supérieur gauche se caractérise par le style managérial (de la 

P.M.E, sa structure de  distribution. Le quadrant supérieur droit met en évidence, ses options 

stratégiques. 

- le quadrant inférieur met en lumière. les points forts de la P.M.E et ses 

faiblesses. Ainsi, on peut s'aperçevoir que si la taille peut-être un atout quant au style 

managénal. i l  constitue un point faible quant à l'instauration d'une structure extraterritoriale. 

11.3.3 Plan des axes 1 - 3 

Les axes factoriels 1-3 expliquent 34  % de la variance totale ( axe 1 = 20 %. 

axe3 14 96). 

La partie supérieure du plan à gauche met en exergue la relation entre 

l'existence d'un service de documentation (D16). la volonté de croissance de l'entreprise 

(D14). le service après-vente (DS), à droite. le style de Management (D2),et les perspectives de 

I'entreprise (D13). 

Les quadrants inférieurs. mettent en évidence. la distribution par filiale (D9). 

les styles manageriales ( D l )  à gauche et la structiire de l'entreprise (DIS) l'absence d'option 

stratégique (0  10) à droite 



KI! BOPIZOBTAL : 1 AXE VEPTICILL : 1 

PIOJE~IOU DES llDlVlDUs R DES HODiLJTES DES iiiiis~~s 

.15 

DIS 



PlOJEClIOI DES IlOIVIDUS ET DES NODALITES DES VMIABLES 

-1.97 -1.51 - 1 . 2  -0.81 - 0 . 6  4 . 0  0.18 0.66 1.04 1.41 1 - 7 9  2.11 

ntc I d13 



11.3.4 Plan des axes 2-3. 

Les axes factoriels 2-3 rendent 32% d'informations. Avec respectivement : 

axe2 :18% et l'axe3 14%. 

Les quadrants supérieurs mettent en lumière les associations suivantes : 

1- En haut à gauche, le style de management (D3) est associé aux structures 

de l'entreprise (D5), et aux options stratégiques de la firme (Dl4 ; Dl 1). 

2- Le mode de présence à l'étranger (D7), est associé à la politique de 

l'entreprise (D13) : côté droit. 

Les quadrants inférieurs ressortent les liaisons suivantes : 

1- A gauche, il y a association entre les structures internes de l'entreprise 

(D15), les structures du marché (D4) et le style de management (Dl). 

2- A droite, deux réunions maximum par mois (D2) et aucune stratégie 

(D10) sont associés au mode de présence àl'étranger de la firme (D8). 



-2.19 2 -2.12 -..- -. .- S... . . a  - V . I Y  - 
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11.3.5 Plan des  axes 1-4 

32% des informations sont fournies par ces deux axes. L'axe1 : 20% et I'axe2, 

L'observation des quadrants nous donne les éléments suivants : 

1- Une association entre le type de stratégie (D9) et le mode de présence à 

l'étranger (quadrant supérieur gauche). 

2- Le mode de vente (D7L associé à la volonté d'indépendance de l'entreprise 

(Dl 2 )  et à la taille de l'entreprise (D6) (quadrant supérieur droit). 

3- La volonté de croissance de l'entreprise (DI4). associé à l'existence d'un 

service documentation (D16) et l'implantation directe à l'étranger (D8). 

4- Absence de stratégie long terme (DIO), malgré l'existence d'un service 

recherche et développement (D 15). 

III. INTERPRÉTATION 

Elle se fera à l'aide des plans factoriels 1-2 ; 1-3 : 2-3 : 1-4. relatifs à la 

structure de la firme comme facteur prédictif de la décision d'internationalisation. Les 

dimensions suivantes sont mises en exergue: F6 : D 15 : F3 : D l 6  : D5 : F9. 

III. 1 .  LA TAILLE ( EFFECTIF) ET EXPANSION INTERNATIONALE DE LA 

PME 

Parmi les dirigeants de P.M.E Françaises choisies. 6 3o de responsables 

retiennent comme point fort de letir entreprise, la taille contre 94 95 qui ne la considèrent pas 

comme ayant joué un rôle déterminant dans leur démarche internationale- 



Parmi les 6 % de dirigeants, 70 9% sont des dirigeants de P.M.E dont les 

effectifs varient de 100 à 499 salariés, contre 30 % dont les effectifs salariés sont compris entre 

10 et 99 salariés. 

Nous constatons dans notre groupe d'entreprises que 87 % ont un effectif entre 

15 salariés et 499. La répartition suivante peut être adoptée : 

- 56 % ont entre 10 et 100 salariés 

- 3 1 % ont entre 101 et 499 salariés 

contre 13 % qui ont un effectif 2 à 10 salariés. 

25 % de dirigeants de P.M.E Camerounaises rencontrés emploient entre 100 et 

499 personnes contre 75 % qui n'emploient que 10 à 99 salariés. Comme pour les P.M.E 

Françaises, 5 % seulement de dirigeants rencontrés estiment que la taille de leur firme constitue 

un de leur point fort. 

Ce pourcentage connait une hausse pour les entreprises Camerounaises. En 

effet 100 % du chiffre d'affaires international supérieur à 20 % est le fait des entreprises 

employant plus de 10 personnes. Les firmes de plus de 100 salariés représentant 66 CTc de 

celles-ci. L'analyse des données statistiques révèlent aussi que plus la taille de la firme est 

importante. plus la destination internationale est lointaine. 

De ce qui précède. il semble y avoir une liaison entre la dimension de la firme et 

sa propension 1' internationalisation. 

La plupart des dirigeants rencontrés affirment par contre que la petite taille de 

leur firme ne leur permet pas d'avoir une activité internationale plus intense. Ce que résume les 

déclarations suivantes du responsable de €25 "cotiy~l6rir plit\ de tnurc.kt;\ (i 1 '6trut? qrr. est lrnr 

prioriré consrunle de notre politique. 1i4uic. pour cela, il nous fuut dit prrvonnrl occ~cpc; 

e\\rntieller~ienr ù cdu. Or norre perite tuillcporrr 1 'in\rut?r e u  un Ii~u7tlic~trp". 



Si la variable taille n'est pas fondamentale dans la décision 

d'internationalisation, elle semble au contraire déterminante quant à l'intensification de la 

présence internationale de la firme. La taille (F6) est aussi associée aux spécifications suivantes 

: Dl5  ; Dl6 ; F9 ; D5. Nous allons dans ce qui suit aborder le rôle du service recherche et 

développement d'une part et l'existence d'un service export d'autre part dans la décision 

d'intemationaliation.. 

111.2. L'EXISTENCE D'UN SERVICE RECHERCHE ET DEVELOPPEMENT (D15, 

F15). 

71 % de P.M.E Françaises sondées disposent d'un service de recherche et 

développement et désirent s'adapter aux évolutions de l'environnement. 20 % seulement de 

P.M.E Camerounaises visitées ont un service de recherche et développement. 

Reckrche et développement et innovation : 

Presque toutes les P.M.E Françaises ayant un service recherche et 

développement déclarent avoir crées entre 5 et 10 produits depuis cinq ans contre une seule 

P.M.E Camerounaise. 

En matière de dépôt de brevet, seules les P.M.E ayant un service recherche et 

développement ont pu le faire depuis cinq ans. Aucune P.M.E Camerounaise enquêtée n'a 

déposé de brevet depuis ces cinq dernières années. 

L'existence d'un service recherche & développement semble liée à la taille de la 

P.M.E. En effet, les entreprises dans lesquelles existe un département recherche ont un effectif 

salarié compris entre 50 et 499 personnes et représentent 90 % de l'ensemble des entreprises 
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enquêtées. 10 % seulement d'entre elles ont un effectif inférieur. 

Cependant, nous constatons que le service recherche & développement n'est 

présent dans la P.M.E Camerounaise enquêtée, que, lorsque le seuil inférieur est de 100 

salariés. 

La recherche et développement permet de répondre aux exigences d'une 

demande, mais aussi de satisfaire aux contraintes réglementaires de certains Etats. C'est un 

moyen de défendre les acquis industriels, commerciaux et technologiques de l'entreprise. Ses 

orientations sont déterminées par la dynamique globale de la firme ( D15, F16 ). Cinq P.M.E 

sur dix sont innovantes dans la tranche 20-50 salariés, près de sept sur dix dans celle de 50 à 

200 salariés et enfin près de huit sur dix parmi les 200 à 500 salariés. 

Elle constitue d'après nos résultats, un "viatique" dans la décision 

d'internationalisation de la firme. 

III.-?. EXISTENCE D 'Uhr SERVICE DE DOCUMEhTATION (D 16): 

La complexité de l'environnement économique international exige que 

l'entreprise (P.M.E) soit constamment informée sur ses évolutions. 

Certaines en trepnses recourent aux sources extérieures pour recueillir les 

informations pouvant éclairer leurs décisions. Cependant compte tenu de son coîit 

excessivement élevé (perte de temps, honoraire élevé des cabinets conseils ou banques de 

données). d'autres entreprises ont crée des services de documentations internes à letir 

organisation. 

40 9c de P.M.E Françaises interrogées dans notre travail ont u n  service de 
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documentation contre seulement 5 % aux P.M.E Camerounaises. 

Pour nombre d'entre elles, la création d'un service documentation permet non 

seulement de conserver l'information en provenance de l'extérieur mais aussi de permettre au 

personnel de l'entreprise de s'ouvrir aux innovations réalisées dans le monde. C'est ainsi que 

le responsable de E4 , spécialisée dans les colorants déclare : " grâce à notre service de 

documentation, norre personnel est très informé sur les évolutions de l'environnement 

immédiat de notre entreprise. Par ailleurs, nous perdons moins & temps dans notre recherche 

d'information que par le passé". 

92 % de services de documentation présentes dans les P.M.E Françaises sont 

globalement détenus par les firmes ayant un service de recherche & développement. Ce 

pourcentage est de 100 % lorsqu'il s'agit des P.M.E Camerounaises. 

Nous notons aussi que seules les P.M.E ayant une taille comprise entre 100 et 

499 salariés ont un service de documentation. Cette absence de service de documentation dans 

les autres P.M.E s'explique par le peu de moyens financiers qui caractérise ce type 

d'organisation. Point n'est besoin d'insister sur le fait que le système informationel de la 

P.M.E a une prévalence incommensurable sur son processus d'ouverture aux marchés 

étrangers car le mode d'ouverture est particulièrement déterminé par l'ampleur tant quantitative 

que qualitative des informations recueillies. En terme de direction d'internationalisation nos 

études montrent que ce sont elles qui vont le plus loin du marché domestique. 

Si le service documentation est un facteur déterminant de la décision 

d'internationalisation, il n'empêche que l'entreprise a aussi besoin de moyens adaptés pour 

distribuer ses produits. Les associations suivantes ont été mises en évidence : (Dl5 . F16 ; 

F6). 



111.4. LE RESEAU DE DISTRIBCTTION: 

Les variables ( D7,D6,,D9. F4.FI2,E2,F8,F6.F14,F5,F7 ) 

Pour certains marchés. l'éloignement géographique et/ou psychologique entre 

producteurs et consommateurs est tel que le recours à des intermédiaires devient nécessaire 

pour favoriser la rencontre efficiente de l'offre et de la demande. 

Aussi, la nécessité d'un canal de distribution permettant la vente d'un produit 

découle de l'impossibilité pour le fabricant d'assumer lui-même cette fonction . S i l e 

recours au circuit de distribution peut s'analyser comme un abandon d'une partie de son 

autorité sur le contrôle de certains éléments du processus de commercialisation, il peut aussi 

constituer pour l'entreprise une source de différenciation par rapport à la concurrence. Ou être 

perçu comme une barrière, un frein à l'entrée dans un marché et s'apparente au coût de 

transfert. 

Un réseau de distribution mal adapté pourrait contribuer à la contestation du 

produit ou service non seulement par le consommateur, mais aussi par la concurence. 

Lorsqu'il est adapté, le circuit de distribution permet de justifier le différentiel de prix et 

contribue à renforcer la perception par le client du caractère unique du bien et la valeur à 

laquelle i l  attache de l'importance. Le choix d'un réseau de distribution adapté permet 

d'assurer la cohérence des installations. des compétences ou de l'image. On comprend donc 

pourquoi les firmes offreurs de produits de luxe. pour marquer leur différence, appliquent une 

poli tique fortement sélective dans le choix de leur réseau de distri bution. 

31 % de dirigeants de P.M.E Françaises rencontrés reconnaissent que 

l'existence d'un réseau de distribution adéquat a été déterminant dans la prise de décision 

d'internationalisation de leur firme. Lorsque le produit proposé est considéré comme produit 

de marque. cette exigence se trouve amplifiée. C'est ainsi que le dirigeant de l'entreprise €2. 



spécialisée dans la production de textile de luxe souligne :" nos clients doivent pouvoir 

s 'identifier partout dans le monde à nos produits sans amhiguité (sans aucune gêne). Choisir 

des circuits qui ne respectent pas nos normes hubituelles nous banaliserait. Notre image, c'est 

ce qui nous permet d'exister". II impose une différenciation entre les produits et permet 

l'identification du consommateur au produit. Le réseau permet un meilleur positionnement sur 

le marché et peut être analysé comme une stratégie d'évitement de la concurrence.Cette 

distribution sélective rend compte du soin qu'il faut prendre pour conserver, présenter, vendre 

le produit. Pour le responsable de E19, "II s 'agit non seulement de protèger 1 'image de 

marque, mais aussi la marge. La marque est une différence dont la volonté de maintien pousse 

notre entreprise vers un niveau de qualité sans cesse plus grande". 

De ce qui précède, le choix d'un canal de distribution par la P.M.E prend en 

compte, l'ensemble de représentations mentales, tant affectives que cognitives, qu'un client ou 

groupe de clients associe à une marque ou à une organisation. C'est pourquoi l'entreprise met 

en oeuvre un ensemble d'actions ( confort, économie, modalité de paiement, SAV ... ) pour 

satisfaire le client. 

Dans son comportement d'achat, l'acheteur recherche au travers de la marque, 

des expériences gratifiantes, des satisfactions lui permettant de rencontrer des besoins de 

confort, de plaisir et de stimulation. 

35 % de dirigeants de P.M.E Camerounaises considèrent l'existence d'un 

réseau de distribution à l'étranger comme ayant contribué à leur expansion internationale. 

Dans l'ensemble, les entreprises ayant'déclaré comme point fort le circuit de 

distribution (10 %), ont affirmé que la grande taille de l'entreprise était une variable 

déterminante dans la décision d'internationalisation. 

20 % des entreprises (P.M.E Françaises) enquêtées, distribuent leurs produits 
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par l'intermédiaire de filiales ( F8 ) par contre, aucune P.M.E Camerounaise n'utilise un tel 

moyen de distribution. 

Les ventes directes ( F7 ) à l'étranger sont réalisées par 70 % des entreprises et 

90 % des entreprises utilisent les deux moyens que sont : 

- ventes directes 

- par agents (F9) 

Bien distribuer un  produit ou un service exige que l'on puisse répondre aux 

inquiétudes du consommateur. Celui-ci a besoin d'interlocuteiirs chaque fois que le produit 

acheté présente des dysfonctionnements. Le service après vente semble tout indiqué pour 

fidéliser la clientèle. 

111.5. SERVICE APRES VEATE : 

Les variables ( D4.F6.D9.F8,F3,FZ,D2.D3) expliquent bien ce thème. 

Le rôle de ce service est double : 

-il peut s'agir d'informer le consommateur quant aux spécificités du produit 

par des conseils d'utilisation 

-il peut s'agir de techniciens formés pour faire face aux réparations suite aux 

pannes que subiraient les articles vendus par le réseau de distribution. 

34 % de P.M.E Françaises le considèrent comme fondamental pour s'attaquer 

et réussir sur le marché international. Ils ne sont que 30 % parmi les entreprises 

Camerounaises. Cela tient aux caractéristiques des produits proposés ( produits d'un niveau 

technique faible). 

50 % de P.M.E Françaises l'ayant. retenu tiennent plus de 2 réunions 

mensuelles (F3) pour analyser leur situation sur le marché contre 45 % qui tiennent entre une 

et deux réunions mensuelles (F2). Ce pourcentage connait une forte augmentation dans les 

entreprises Camerounaises I'ayant retenti puisque 60 % tiennent au moins deux réilnions 

mens~relles (D3) contre 35 90à ceux qui tiennent une à deiiu réiinioiis (F21. 



Nous remarquons néanmoins que si le critère taille n'a pas été déterminant dans 

la décision d'internationalisation, 54 % de dirigeants ayant retenu le S.A.V comme important 

pour s'attaquer et gagner sur les marchés extérieurs souhaitent dans les cinq années à venir 

augmenter leurs effectifs pour atteindre une taille critique raisonnable. Ils ne sont que 15 5% 

chez Ies dirigeants de P.M.E Camerounaises. 



Taille de la firme l 

Service export 

4 

v v v 

b Décision d'internationalisation 



Hypothèse quatre: 

Le secteur d'activité de l'entreprise est une variable qui permet 

fondamentalement de prédire qu'elle s'engagera dans la démarche 

internationale. 

Le fait qu'une firme appartienne à un secteur dont la taille du marché national 

est trop importante est reconnu comme un frein au démarrage d'une activité internationale. 

Cependant. appartenir à un secteur performant. innovant et neuf est fortement lié aux variables 

précédentes : attrait du marché étranger, existence d'un service recherche et développement. 

d'un service de documentation, dirigeant ayant reçu une formation supérieure et parlant 

plusieurs langues. 

Les activités à forte valeur ajoutée . ou à très faible courbe de vie. secteur en 

développement oii en maturité, apportant une bonne trésorerie favorisent la décision 

d'internationalisation. 

La taille très réduite du marché intérieur est un élément déterminant dans la 

décision d'intemationamlisation de la firme. 

1 Les variables mises en évidence par I'AFCM : PME franqaises 

1.1 Les variables principales: 

Les valeiirs propres des axes principaiix représentent 68 O/c des informations: 

avec 48  variables dont 3 1 variables actives et 17 variables siipplémentaires. 



1.2 Variables axe par axe 

1.2.1 Axel: 

25% des informations expliquées sont contenues dans cet axe factoriel. 7 

variables l'illustrent avec une contribution relative de 51%. Le tableau ci-après nous permet de 

les présenter. 





Le second axe factoriel représente 20% des informations. 5 variables le 

caractérisent avec une contribution relative de4û%. 

Pour assiirer sa pérennité dans le secteur ( A36 ) . la firme bien que créée 

depuis bien longtemps ( A3= l'entreprise existe depuis plus de 10 ans ). est obligée de : 

- atteindre la masse critique. Pour ce faire. elle doit être présente sur plusieiirs 

marchés (A36= l'entreprise est présente sur le marché nord américain .A35= présente siir le 

marché Asiatique ). 

- réaliser un certain chiffre d'affaires à l'étranger polir amortir ses 

investissements (A30= le chiffre d'affaires à l'international est supérieiir de 20% ail C.A total 

de I'eritreprise 
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compris entre 10% et 20% ( A29 ). 

Le troisième axe factoriel rend 12% de l'inertie totale du nuage. 7 variables 

représentant près de 51 96 de contributions relatives le caractérisent. 

Les entreprises du secteur ( A 13= secteur de la machine outil ) polir sunlivre à 

la concurrence sont obligées de mener plusieurs actions : 

\'iu-iablcs 

A 3  2 

A42 

A20 

A 3  1 

.A 1 .?. 

.A 19 

.A4 

1 ) les actions relatives à l'innovation 

I I  s'agit de l'innovation de produits. On distingue donc deux catégories 

d'entreprise s: 
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- les entreprises à très innovantes ( A20= plus de 10 produits crées 

depuis cinq ans ). 

- les entreprises moyennement innovantes ( A 19= plus de 5 produits et 

moins de 10 produits crées depuis cinq ans ). 

2 )  Essayer d'atteindre la taille critique par l'élargissement de son marché : 

- l'entreprise est présente sur les marchés C.E.E 

- l'entreprise est présente dans les pays C.E.E et hors C.E.E 

Si la proximité culturelle caractérise ces marchés (A42 ), l'innovation semble 

être le facteur ayant le plus influencé la démarche des entreprises. 

I l% des informations expliquées sont contenues dans cet axe factoriel. 7 

variables représentant 57 % de contributions l'illustrent. 

Les P.M.E di1 secteur textile ( A8 ) semblent très sensibles aux fluctiiations de 
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font appel à une importante main d'oeuvre (A6) même lorsqu'elles sont de création récente (A2 

). Pour leurs opérations internationales, elles utilisent surtout les services d'agents. 

Nous constatons aussi une liaison entre la taille de l'entreprise (A5 ) et sa 

capacité d'innovation (A25 ). 

II- Dépouillement plan par plan 

11.1 Dépouillement du plan factoriel 1-2 

Ce plan explique 45 % de l'inertie totale du nuage. Il met en évidence : 

1 . Dans le quadrant supérieur droit, les secteurs d'activités (A 14 : commerce 

inter-industries ; A13 : machines industrielles) sont associés à la zone d'internationalisation 

(A33 : Afrique francophone). 

A l'opposé, dans le quadrant inférieur gauche, il y a association entre le secteur 

d'activité (A8 : secteur textile), la distance psychologique (A42 : proximité culturelle), et les 

caractéristiques du marché (A45 : faible concurrence sur le marché étranger) et l'absence 

d'innovation. 

2 . Dans le quadrant supérieur gauche, le secteur alimentaire est associé au C.A 

et à la proximité géographique. Contrastant avec le quadrant inférieur droit qui associe le 

secteur non alimentaire au C.A >20 %, à la zone d'internationalisation (Amérique, Asie, 

Afrique non francophone). 







11.2 Dépouillement du plan factoriel 1-3 

Les axes 1-3 expliquent 37 % de l'inertie totale du nuage et mettent en évidence 

les liaisons ci-après : 

- la stratégie internationale de la P.M.E (A48) est fonction du type d'activité 

exercée (A 14. A 13, A 18) et de sa capacité à créer des produits nouveaux (A18). 

- la survie dans le secteur d'activité (A 1 1 ) est fortement correlée avec la capacité 

de la P.M.E à innover (A 19) et à sortir de son marché domestique ( A l  1). 

11.3. Dépouillement du plan factoriel 2-3 

32% des informations analysées sont représentées par ces deux axes. Ils 

mettent en évidence : 

1- Dans le quadrant supérieur gauche, les caractéristiques du marché. associée à 

la réglementation et la zone d'internationalisation. 

2- Le quadrant inférieur gauche associe le secteur d'activité. I'nnovation et la 

taille de I'entreprise. 

3-Le côté droit supérieur des axes. regroupe les variables sectorielles (A16 : 

A9). avec la structure de distribution ( A M )  et les points forts de I'entreprise (A43) d'une part. 

l'âge de I'entreprise. ses ventes sur le marché étranger et ses capacités d'innovation. dans le 

quadrant inférieur. d'autre part. 
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11.4 Dépouillement du plan des axes 1-4 

Le pan rend 36% des informations de l'inertie totale du nuage. Avec Axel : 

25% et axe4 : 1 1 %. 

Dans les quadrants, les associations c-après sont observées : 

1- En haut à gauche : 

- le secteur d'activité (A9) est associé à l'absence d'innovation (A21). 

2- En bas à gauche : 

- association entre le secteur d'activité (Ag), de la distance (A41 ). de la 

taille de l'entreprise (A4 :A6) et de la date de création (A2) de celle-ci. 

Le quadrant droit oppose d'une part, les secteurs d'activité ( A  17 : A 12 : A 15 : 

AS). l'innovation (Al8 )  et la zone d'internationalisation, à l'âge de l'entreprise ( A l )  et le 

secteur d'activité (A 14). 

I Les variables mises en évidence par 1' AFCM : PME camerounaises 

1.1 Les variables principales : 

Axes 

axe 1 

axe 2 

axe 3 

axe 4 

Valeurs propres 

0.4 

O 12 

0 , l O  

0.09 

Contributions des principaux 
axes à l'inertie totale 

40 % 

1 2 O &  

7 O % 

9 O& 

pourcentage 
cumulé 

40 '(O 

52 "0 

62 Y, 

71 O; 
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Les quatre plus fortes valeurs propres offrent respectivement 40 %. 12 %. 1 O 

% et 9 % de l'inertie totale du nuage. Les axes factoriels 1 à 4. représentent 48 variables dont 

35 actives et 13 supplémentaires, cumulant 71 % de l'inertie totale du nuage. 

1.2 Analyse axe par axe : 

1.2.1 Axe 1 

Cet axe représente 40 96 de l'inertie du nuage. les variables suivantes ont les 

plus fortes contributions relatives : 

Variables 

V16 

V13 

VI4 

V4 

V1 

V23 

V43 

V47 

Cos2 

0,990 

0,990 

0,990 

0,990 

0,990 

0,990 

0,990 

0.996 

Signe 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 

-- + 

Désignation 

BTP 

Machines 
industrielles 

Commerce 
inter-industrie 

Effectif 10 
salariés 

Entreprise de 
moins de 5 ans 

Distribution 
par filiale 

Niveau de 
compétence 
technique 

Marché 
ren tabi e 

Contri bution 
relative 

6,s 

6 5  

6 5  

6,5 

6'5 

6,5 

6 5  

- - 

6,s 



- l'appartenance sectorielle : 

le secteur de la machine outil ( V  13). du commerce inter-industrie !V 14), du 

génie civil (V 16) favorisent la prise de décision d'internationalisation. Celle-ci est indépendante 

de la taille de l'entreprise (V4) et de  l'ancienneté de la firme (V 1 ). 

- Le choix du pays : 

II tient compte de la nature des infrastructures tel le système de distribution (V23) 

- des potentialités réelles du marché 

- marché potentiellement rentable (V47) 

- niveau de compétence technique di1 pays (V43) 

1.2.2 Axe 2 

II  extrait 12 % de  l'inertie du nuage. Six variables représentant 66 % des 
informations l'illustrent et peuvent être présentées en trois groupes : 



1- La taille des entreprises est variable 
- entreprises qui ont un effectif de + de 100 salariés (V6) 

'variables 

V6 

V5 

V30 

V26 

V 19 

- entreprises qui ont un effectif supérieur à 10 salariés (VS) 

2- L'innovation de produits : 

- les entreprises ont entre 5 et 10 produits depuis 5 ans 

Désignation 

Effectif > 1 0  
salariés 

Effectif > 1 O 
salariés 

C.A ~ 2 0 %  

Publicité par 
distri buteur 

A crée entre 5 et 
10 produits 
depuis 5 ans 

3- Les ventes à l'étranger : 

- le C.A à l'étranger est supérieiir à 20 % di1 C.A total de 

I 'entrepri se (V30) 

- les entreprises du secteur font de la piih à l'étranger pour 

perenniser sa situation dansle secteur. l'entreprise non seulement doit atteindre une certaine 

taille critique. niais être innovante et réalisé un C.A conséquent à l'international. 

Contribution 
relative 

10 

9,2 

8,6 

6 9  

5 ,O 

Cos2 

0,546 

0,3 64 

0,437 

0,352 

0,196 

Sgne 

- 

+ 

- 

i- 



1.2.3 Axe 3 

10 % de l'inertie du nuage est représentée sur cet axe. Cinq variables 

représentant 49 % de l'information l'illustrent. toutes ces variables sont liées et se trouvent du 

côté positif de l'axe. 

- Secteur concerné : 

le secteur est celui di1 commerce non alimentaire ( V  17). (des produits de 
qiiaincaillerie) ... 

- Caractéristiqiies des entreprises 

Contribution 
relative 

11.4 

11,l 

10,6 

10,5 

5.5 

Variable: 

V 18 

V21 

V46 

V17 

V4 1 

Cos2 

0,470 

0,457 

0,438 

O ,43 5 

0.229 

Désignation 

L'entreprise a 
crée moins de 
5 produits 

L'entreprise 
n'a pas crée 

La monnaie du 
pays est un 
facteur d'inter- 
nationalisation 

Commerce non 
alimentaire 

Proxirni té 
géographique 

Sgne 

- 

+ 

- 

- 



. moins innovantes 

. existent depuis au moins 5 ans 

- Conditions du choix du marché : 

. monnaie du pays ( V a )  

. proximité géographique (V41) 

1.2.4 Axe 4 

9 % de l'inertie du nuage est expliquée sur cet axe. 7 variables l'illustrent avec 

une contribution de 51,4 % de l'information. 

Variables 

V11 

V24 

V39 

VI5 

V42 

V25 

V 12 

Désignation 

Matières 
plastiques 

Distribution par 
agent 

Absence de 
barrière 
douanière 

Equi pemen t 
industriel 

Proximité 
culturelle 

Publicité à 
I 'étranger 

Papier et 
carton 

Contri bution 
relative 

11,9 

8 3  

7, 1 

6 2  

6.0 

5,7 

5,7 

Cos2 

O ,467 

0,347 

0,27 1 

0,243 

0,233 

0,225 

0,225 

Sgne 

- 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 



Cet axe met en évidence : 

1 - Les secteurs d'activité : 

- matières plastiques (V 1 1) 

- emballage ( papier et carton (V 12) ) 

- équipement industriel (V 15) 

2- Comportement à l'étranger 

- distribution par agent (V24) 

- publicité (V25) 

3- Raisons du choix du marché 

- proximité culturelle (V42) 

- régime douanier (7 , l )  

II Dépouillement plan par plan : 

11.1 plan des axes 1 - 2 

II met en évidence 52 % de l'information et met en exergue : 

1 - Le quadrant supérieur gauche met en évidence la proximité géographique 

(V4). associée à l'absence de bamère douanière. au C.A > 20 % (V30). effectif salarié > 100 

salariés (V39) 

Les secteurs représentés dans ce quadrant sont : 

- éqiiipement industriel (V 15) 

- commerce non alimentaire (V 17) 

A l'opposé, dans le qiiadrant inférieiir à droite, la proximité cultiirelle (V42) associée 



2 - Dans la partie supérieure droite du plan, l'ancienneté de l'entreprise ( V  1) est 

liée au secteur des machines industrielles (V13), du génie civil (V16). commerce inter-industrie 

(V14). Cette association met en évidence, l'exigence du niveau de compétence technique du 

pays (V43). comme élément de la décision d'internationalisation. 

Les entreprises du secteur de la transformation matières plastiques ( V  I I ) .  la 

taille moyenne de I'entreprise (effectif >10<100) et le C.A à l'internationalisation > 20 % < 20 

%. Ces entreprises sont relativement récentes (V2). 

11.2 Dépouillement plan 1-3 

Ces deux axes expliquent 50 % de l'inertie totale du nuage et mettent en 

évidence : 

Le quadrant supérieur gauche montre une association entre, la proximité 

géographique, la monnaie du pays, l'ancienneté de  I'entreprise et les secteurs de 

transformation de  matières plastiques, du commerce non alimentaire. et le Chiffre d'affaires 

réalisé sur le marché extérieur. 

A l'opposé. dans le quadrant inférieur droit, les industries dont le C.A à 

l'internationalisation est égal à 20 % du C.A total, un effectif minimum de 10 salariés et 

existant depuis moins de 5 ans. 
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11.3 Dépouillement du plan factoriel 2-3 

Ces deux axes expliquent 22% de l'inertie totale du nuage. 

En affinant les informations contenues dans le plan. i l  apparaît que les 

quadrants supérieurs et inférieurs (gauche) mettent en lumière, les associations entre le secteur 

d'activité . le chiffre d'affaires de l'entreprise à l'international et la taille de l'entreprise. 

Ils s'opposent aux quadrants droits qui associent l'innovation au secteur 

d'activité. 

11.4 Dépouillement du plan 1-4 

Outre les informations citées dans les plans précédents, ces axes mettent en 

exergue. les liens entre le secteur d'activitéet la réglementation étangère d'une part. le secteur 

d'activité, le mode de distribution et l'âge de l'entreprise, d'autre part. 
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Quels sont les secteurs les plus représentés dans l'internationalisation des PME 

de notre échantillon ? Qu'est ce qui justifie cette surreprésentaton ? L'analyse factorielle nous 

fournit un éclairage sur ces questionnements. 

Les résiiltats issus de nos investigations et représentés sur les axes factoriels 1- 

2 : 1-3 : 2-3 : 1-4. donnent : 

1- Les ccucrc.réristiques sectorielles : 

L'analyse montre qu'il n'y a pas homogénéité des secteurs. On recense : 

- Secteur Agro-alimentaire 

- Secteur de la Chimie 

- Secteur des Machines 

-SecteurTextile 

- Secteur du BTP 

Les exigences sectorielles n'étant pas identiques, la décision 

d'internationalisation ne requiert pas les mêmes outils. Certaines PME sont devenues 

internationales à cause de l'innovation, d'autre à cause de l'étroitesse du marché intérieur. 

1.1 Secteur innovant comme déterminant de l'internationalisation des 

entreprises. 

L'innovation retenue par la plupart des firmes visitées est l'innovation de 

produit. Celle-ci se manifeste par la création de produits nouveaux (V20 : A20) et, par les 

dépôts de brevets. 

Le tableau de BURT noiis donne les résultats suivants : 
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PME camerounaises et innovations par secteur 

L'iiinouation est deveniie un viatique iniportant poiir s'attaqiier aiir marchés 
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lointains. Elle est obligatoire pour éviter la concurrence ( A 4 3  et pour assurer la survie de 

l'entreprise dans son secteur d'activité (Ag). Par ailleurs, les entreprises dont les innovations 

réalisées ont contribué à la décision d'internationalisation insistent sur le haut niveau de  

formation de  leurs salariés (A43). "Face au développement du leasin<q pour l'acquisition de 

machines neui7e.s. nous avons dû faire 4voluer notre rnerier, pour ctssurer la pérennité de 

l'enfreprise", souligne le responsable de E32. 

1.2 Le chiffre d'affaires réalisé 

- La spécificité de certains produits oblige l'entreprise à la conquête du marché 

extérieur dès les premières années d'existence (A2 ; A 1). Pour ces entreprises. la dichotomie 

marché domestique-marché extérieur est inopérante. Aussi. perçoiven t-elles le marché 

international comme un simple prolongement du marché national. Pour E32, spécialisée dans 

le matériel industriel d'occasion, "Le développement des moyens de ,financement des 

entreprisesfiauy-aises nous u contraint à une &marche imernationule. suns luquelle il aurait été 

dificile de rmrraper les parts de rnarch6perdues" . 

Sur les 20 entreprises camerounaises interrogées. 15 affirment avoir choisi le 

développement international à cause de la spécificité de leur produit. Ce qui représente un 

pourcentage de 75%. 

Les PME françaises retiennent aussi majoritairement ce critère. En effet. elles 

sont près de 80%. c'est à dire 27 PME. à déclarer que l'engagement international tient compte 

du type de produit à offrir sur le marché. 

- La taille restreinte du marché don~estique : c'est notamment le cas de la PME 

qui malgré l'étendue di1 territoire national ne peut assurer sa survie qu'en mliltipliant des 
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ouvertures sur le marché extérieur. ES. spiciulisée dans les appurei1.c de jeux souligne:"hlo.s 

principaux clients sont les Erats ; or . rares sont les p q s  qui nous uchttent plus de deux 

appareils par an voire tous les deux ans. L'international est un chemin ohli,qé pour assurer lu 

pérennité de notre exploitaion". Cette analyse semble partagée par le responsable de C 1 1. 

spécialisée dans la fabrication des appareils ménagers qui déclare "Nous opérons sur des 

marchés à bas pouvoir d'achat ; aussi, pour rentabiliser nos investissements et assurer notre 

pérennité dans le secteur, l'internationalisation est une démarche obligatoire". 

Le critère tenant à la taille restreinte du marché domestique semble avoir été plus 

déterminant dans la décision d'internationalisation des PME camerunaises que françaises. En 

effet. 40% d' entreprises camerounaises l'ont retenu contre 25% seulement de PME 

françaises. 

Les entreprises camerounaises dont la taille du marché a contraint à 

l'internationalisation, ont en commun de n'avoir pas su faire évoluer leurs produits, pour 

contrer la concurrence des produits de substitution. 

Comme nous pouvons le constater, le secteur d'activité est une variable 

prédictive de la décision d'internationalisation de la PME. La quatrième hypothèse est donc 

vérifiée. 



Chapitre V Implications de recherche 

Ce chapitre nous permettra de  rappeler les objectifs qui ont sous-tendu notre recherche 

(V.  1 . 1  ). ainsi que les principaux résultats auxquels nous avons abouti. à travers un essai de  

proposition d'un modèle (V.1.2). Il analysera aussi les implications pour les pouvoirs publics 

(V. 1.3). sans oublier bien entendu, les implications sur le plan de la recherche (V. l .il-). 

Enfin. i l  présentera les apports et les limites de ce travail, en ouvrant des pistes de 

recherches futures. 

V. 1.1 .Rappel des objectifs de recherche 

L'objectif liminaire était de rechercher empiriquement, les raisons pour lesquelles. des 

PME. situées dans  des zones différentes, décidaient d'emprunter la démarche 

d'intemationalisation, comme mode de croissance. 

II était également de vérifier que certaines variables (risque. attrait, structure. actifs 

stratégiques ... ) ayant fait l'objet d'analyses théoriques, mais non testées empiriquement dans 

le cadre d'étiides intégrées étaient valides. 

Enfin. très peu d'études intégrées ont abordé la décision d'internationalisation. en 

associant le triptyque Diri~eant-Entreprise-Environnen~ent. 



Ces objectifs rappelés. un essai de modélisation s'impose. I l  s'appuiera essentiellement 

sur les résultats de la vérification empirique. 

V.1.2. Essai de proposition d'un modèle. 

Un modèle quel qu'il soit, procède des interrogations que le chercheur se pose dès 

l'abord de son travail. 

Même s'il est difficile à partir de 52 entreprises, de conclure de façon générale et 

définitive, sur le comportement d'une population aussi hétérogène que celle de la PME, force 

est de reconnaître que la diversité des entreprises retenues dans ce travail. permet de lever le 

doute du chercheur. Aussi, l'élaboration d'un schéma ( modèle), pouvant servir de base 

d'analyse des déterminants de la décision d'internationalisation se justifie. 

Ces déterminants peuvent donc être classés en deux catégories : 

- IL peut s'agir des ressources internes. 

- Et/ou de la situation de l'environnement externe. 

Ce modèle explicatif de la décision d'internationalisation se présente comme suit (page 

suivante) : 





*.Les ressources internes sont de  deux ordres : 

1- Le dirigeant 

Son rôle revêt une importance capitale dans la mesure où, ses valeurs influencent les 

actions présentes et futures de l'entreprise. En tant qu'acteur de premier rang, il s'implique et 

oriente la stratégie à mettre en oeuvre pour assurer la pérennité etlou la survie de l'exploitation. 

Très souvent, le système d'objectifs du dirigeant se confond avec celui de l'entreprise. 

Face à cette imbrication des objectifs du dirigeant par rapport à ceux de l'entreprise. 

R.M Cvert et J.G Murch soulignent l'absence d'objectifs propres de la firme. Le dirigeant 

a donc vocation à donner du sens à l'activité de l'entreprise. Il agit comme agent du 

changement, en faisant adopter par l'ensemble de l'organisation, les principes, les actions, qui 

correspondent aux nécessités de son évolution. Il est à la fois l'instigateur. et le modérateur 

des changements qui s'opèrent dans la finne. A ce propos, le dirigeant ( diplômé de l'école 

centrale) de E19, spécialisée dans la production du champignon souligne. " Le marché 

internutional u toujours été un de mes objectifs. Quand je suis devenu propriétaire de cette 

entreprise. il &ait cluir que le développetnent international deviendruit un des ares de 

crois.vance possibles. Pur uilleurs. je suis prêt à vendre purtout où l'occasion me sera 

clonnie." Le dirigeant de E17. opérant dans la pâtisserie ajoutera : " Quunci je suis urrive'e 

dans l'entreprise, j'ui pendunt cfeuv an%, é s ~ u ~ ~ é  en vain. de convuincre I'cincien directeur qui 

17'r'tuit uurre que tnon père, de la nr'ceîsirt: d'orienter l'entrepriw vers l'internutionul. Ce n'est 

qi~'uprCs con dgpurt ù lu retraite et Inon arrivr'e ULLY cntntncrnde\ que noc pretnière.1 uctionc ù 

l'internutionul ont débrtrk. Pour moi, il e'tuit hart de question de c-onsidkrer le rnurchr' frcrn<.uic 

c.omtne l'unique tnurc.hk pour notre finne. " 



Le dirigeant anticipe et surveille l'avenir de l'entreprise. J.P. Debourse et al, 

soulignent : " Dans un monde actuel de discontinuités, de ruptures multiples, où le passé n'est 

plus garant de I'avenir, le directeur général doit assurer la continuité, la transition. la liaison. II 

est en quelque sorte "le point fixe" qui permet à la firme de se situer en permanence par 

rapport à son passé et par rapport à ses projets". Pour D'Ambroise et Bouchard ( 1990). la 

vision du futur est le fruit de la perspicacité du dirigeant. Elle est alimentée par sa formation ou 

ses expériences, son ouverture au monde et sa capacité à favoriser des changements ou 

innovations au sein de 1 'entreprise.Si j 'ai décidé d'engager mon entreprise à l'international 

avec moins de dificulrés. je ne le dois pour une grande part qu'à ma formation ù l'A-ole de 

commerce où non seulement. j'ai appris les techniques du commerce internarional. mais aus.si. 

à cause des stages effectués à l'érranger. Même si I'expérience de dear ans dans 1'enirepri.se 

n'est pas négligeahle , signale le dirigeant de E17. Par son importance, i l  définit les objectifs 

et cherche les stratégies crédibles, afin de permettre des innovations répondant aux attentes des 

consommateurs, gage d'un bon positionnement de l'entreprise sur le marché. Pour le dirigeant 

de C3, fabricant de meubles. "A1ous ne pouvons fonctionner cotnme les mulrinationules. 

Notre entreprise compte moins de 20 salariés. Pour ussurer sa pérennité. je dois constumrnent 

veiller en sorte que toutes mes décisions tzillent dans le sens so~îhaité pur nos clients. ~ ' O L I S  

n'avons pas comme les dirigeants des grandes.firmes, le droit de nous tromper cur lu sunc-tion 

est imtnéciiute. Pur ailleurs. nous avons abordé sans trop de rhisrunc.e l'en~u,qetnenr 

internutionctl. car.j'ai vécu penclant cinq ctns ù l'étranger . Dkouvrir le monde firit purtie c.e 

qite,j'trpprr'c-ie le rnieuv et pour ( d u ,  je vo!.uge énormément. Ces vn\.ccRes me permerrent L ~ L I \ . Y ~  

de voir ce qui se  fuit ailleurs dons le mdier" . 



Après avoir montré l'importance de la variable dirigeant ou individuelle quant à la 

décision d'internationalisation, qu'en est i l  de la variable d'entreprise ? 

2- L'entreprise 

La variable d'entreprise conduit à l'analyse des compétences distinctives de  la firme. 

Celles-ci agissent comme moteur de  la décision d'internationalisation. Ces compétences 

distinctives ou actifs stratégiques, contribuent au même titre que les variables relatives au 

dirigeant quant à l'aventure étrangère.on distingue par exemple : 

- l'innovation 

- la détention d'un savoir-faire 

- la structure organisationnelle, etc ... 

Lorsqu'elles sont inimitables, on les qualifie de ressources rares. Elles permettent à la 

firme de se différencier d e  la concurrence. L'innovation par exemple, procure à l'entreprise, 

un avantage par rapport aux adversaires et lui permet non seulement de fournir la nouveauté 

sur le marché domestique. mais aussi de transférer sur les marchés étrangers, les avantages 

différentiels. qu'elle a su développer sur le marché intérieur, pour atteindre des objectifs de 

profits etlou de croissance et, en ayant éliminé un certain nombre de résistances (barrières). 

C'est ainsi que le dirigeant de E l 7  relève. "Notre, force réside duns notre cupucité à propo.vrr ù 

nos clients. tles prod~lits n o u ~ e u i ~ v .  tnuis corresponclunt (i leur dernuncle : noirs cciJon.v tk)tC 

l'entreprise d'un .service tlont lu mission est cl'uncclyser lc~r besoins clu c.onsorntncttertr k t r ~ t n ~ c ~ r .  



La qualité reconnue de nos produits sur le marché national nous a permis de rentrer sans 

problème sur les marchés internationauxw. A ce titre, l'innovation génère la stratégie 

d'évitement, arme efficace contre la concurrence des produits banaux, moyen permettant le 

contournement des bamères à l'entrée de certains marchés. 

La mondialisation des marchés incite les entreprises à réaliser des innovations, ne fut ce 

que pour répondre aux exigences des normes, aux règlements, voire aux spécificités socio- 

culturelles des marchés nationaux. L'illustration nous est donnée par le responsable de E19, 

qui dit : "De plus en plus, le prêt à consommer est adopté par le consommateur qui, face aux 

contraintes de la vie a de moins en moins de temps à consacrer à la cuisine. Face à cela, nous 

avons innové dans le s-vstème de conservation de nos produits, ce qui a accru non seulement 

nos ventes, mais démocratisé les produits. Par ailleurs, la conservation sous .forme de 

conserves en allongeant leur durée de vie, mus  a permis d'aborder dans les meilleures 

conditions le marché international" Inversement, la course à I'innovtion génère des frais 

fixes, notamment de recherche développement, et il est alors nécessaire de couvrir ces frais en 

augmentant les débouchés, ce qui pousse à l'internationalisation. 

La détention d'un savoir-faire : Dans bien de secteurs, les PME ne peuvent rivaliser 

avec les grandes entreprises multinationales. Aussi, elles se spécialisent sur des créneaux 

étroits. Ce qui leur permet d'acquérir un savoir-faire, un capital matière grise, qui leur 

cocerent un niveau de compétitivité sur le marché international, en dépit de leur petite taille. 

Nous avons acquis depuis plus d'un siècle, un ~avoir~faire dans notre métier. Les grandes 

entreprises n'ont pas les moyens de faire ce que nous faisons. Cela leur reviendrait très cher 

de nous attaquer. Aussi, ,je pense que nos produits resterons encore compétitifs pendant 



1ongtemp.s. pour la tranche de consotnrnareurs que nous visons, déclare le responsable de 

E32. spécialisée dans le récyclage du matériel undustriel déclassé. 

Pour certaines entreprises telle que El spécialisée dans le textile haut de gamme, la 

décision d'internationalisation est étroitement liée à la notoriété dont joiiissent leurs produits 

sur le marché national et à l'image de  marque favorable qui s'y associe. Son dirigeant 

n'hésitera pas à dire :"Malgré nos prix plus élevés, nous sommes reconnus comme le 

spécialiste de la fantaisie ; itnu-ce qui fair notre force sur le plan national et mondial . Nos 

produits font la fierté de nos clients qui. en retour deviennent nos vérituhles publicitaires" .La 

marque devient pour I'entreprise, au même titre qu'elle l'est pour le consommateur qui la 

recherche, un moyen d'identification et de différenciation du produit. L'entreprise exploitant le 

fait qu'elle est considérée par le consommateur non seulement comme un gage de qualité, mais 

aussi, un signe d'appartenance à un groupe, à une communauté d'individus. Vecteur d' un 

contenu symbolique, elle favorise l'implantation sur le marché étranger de I'entreprise. 

* La situation de l'environnement externe : 

Elle est caractérisée par le secteur d'activité auquel appartient I'entreprise et l'attrait du 

marché extérieur. 

1- Le secteur d'activité. 

La variable sectorielle nous a conduit à constater que lorsque le marché domestique était 

restreint, la propension à l'internationalisation de la PME était très forte. Ceci . alors qiie 

I'entreprise n'est pas située dans un pays géographiquement étroit. Ce résultat élargit les 

analyses Scandinaves ( Luostarinen R.. Johanson & al., Czinkota & al.) qiii insistent pliis sur 



l'étroitesse du pays pour justifier la décision d'intemationalisation précoce des entrepnses. Le 

dirigeant de El 2, fabricant d'appareils de jeux souligne : "Nos murchés ne sont pas fonction 

de la poprtlation du puys. Que nous allions au Togo ou en Italie. le nombre d'e.retnp1uire.s 

vendus reste pratiquement constant d'un pu-v.~ à l'autre. Aussi, pour assurer notre survie dans 

le secteur où les investissements sont coûeux. I'internatioruzli.satio a étt; un passage ~bli~gt;. 

En France pur exemple, nous vendons pratiquement le même nombre de produits qu'en Italie 

ou au Togo". Pour les entrepnses ; C5: C12, I'internationalisation est plus la conséquence 

d'une perte des parts de marché domestique, faute d'avoir su s'adapter face à la concurrence. 

qu'à l'étroitesse du pays. Nous n'avons pas su diversifier nos activités pour cotnpenser les 

pertes dues au rétrécissement de notre part du marché. Nous fabriquons les mêmes produits 

depuis 20 uns même si certaines tnodificutions ont été réalisées. affirme l'un des responsables 

de C12. 

Les secteurs à très fortes innovations sont des secteurs où les entrepnses empruntent 

facilement la démarche d'intemationalisation. Ceci, quelque soit l'âge de la firme. 

L'innovation créant dès le départ. une différenciation, qui procure à l'entreprise un avantage 

concurrentiel substantiel sur le marché étranger. Elle permet de satisfaire le goût des 

consommateurs pour la diversité et s'adapter à leurs exigences. A travers I'nnovation. 

l'entreprise génère une compétitivité non-prix par différenciation des produits. Polir le 

dirigeant de El.  "Rester dans le haut cke gutnrne suppose des inno\~urions consruntes.Par 

ailleurs une innovation rt;ussie dans notre domaine. est très vite connue ci /'étrun,ger. Ce qui 

peitt 2tw LUI atour .fodumentul pour se posirionner". Elle facilite donc la pénétration des 

marchés domestiques et étrangers en relâchant la pression concurrentielle en terrnes de prix 



En ce qui concerne la perception du risque à l'internationalisation de la part des 

dirigeants des secteurs à fortes innovations, elle est moins grande car les innovations répétées 

conduisent à sa banalisation, mais aussi parce que les produits proposés répondent très 

souvent à la demande. Le responsable de El2 affirme : "Exercer dans notre secteur suppose 

une aversion au risque très grande car nous devons sans cesse innover ; or innover c'est 

risquer car l'innovation exige des investissernnts dont la rentabilité n'est jamais certaine. Le 

risque que nous prenons dans ce cas est plus important que aller vendre à l'étranger ". E .  

Mathieu relève que le comportement innovateur va nettement de pair avec la décision 

d'exporter. Il ajoute : "Les PMI se lancent d'autant plus fréquemment à l'exportation que leur 

rythme d'introduction de produits innovants est élevé". 

Cependant, dans certains secteurs à faible valeur ajoutée, la survie de l'entreprise passe 

par la délocalisation dans des Pays dont les coûts sont extrêmement bas. C'est notamment le 

cas des entreprises du textile qui ont besoin d'une main d'oeuvre abondante, peu qualifiée et 

moins chère. Pour E29, fabricant des tissus d'ameublement automobile, " Les coûts de 

production en France ne nous permettaient plus de suivre. Nous avons afin de ne pas 

hypothéquer irréme'diablement l'avenir de notre entreprise, délocaliser à l'étranger une partie 

de notre production. Notamment celle qui exige une main d'oeuvre importante et un savoir - 

faire de faible qualite" , 

La nature de certains produits rend parfois nécessaire, l'implantation à l'étranger. C'est 

notamment le cas de service qui sont difficilement exportables. Les PME spécialisées dans le 

nettoyage industriel illustrent bien ce cas. C'est le cas de ES, spécialisée dans le montage des 

Usines clefs en main, dont le responsable déclare : "Nous avons constamment un salarié au 



moins à l'étranger pour veiller au bon fonctionnement des appareils livrés et, aussi pour 

pemttîre au client & se familiariser avec son materiel. " 

D'autres PME se sont lancées dans l'internationalisation pour suivre les groupes 

industriels dont elles sont les sous-traitants. L'entreprise E30, spécialisée dans la fabrication 

de robinetterie industrielle en est l'exemple type. Son dirigeant relève : "Lorsque l'entreprise 

muître d'oeuvre l'exige, nous sommes obligés pour avoir le marché de la suivre sur le chantier 

à l'étranger". 

2-Effets d'attraction du marché extérieur 

L'attraction se manifeste au travers des potentialités offertes par les marchés étrangers. 

Il peut s'agir des conditions juridiques (les entreprises de notre étude qui ne sont présentent 

que dans la zone UDEAC pour ce qui est de la PME camerounaise ou uniquement dans 

l'Union Européenne, pour les PME françaises ont retenu le cadre juridique comme élément 

ayant motivé leur choix) et de la situation politique favorables des marchés extérieurs qui 

procurent à l'entreprise de réelles possibilités de croissance. Comme nous pouvons le 

constater, la proximité culturelle, développée par les études scandinaves, pour être opérante, 

doit prendre en compte, les facteurs sus-cités. L'attrait peut se manifester par les compétences 

techniques du pays. Nous fabriquons une partie de nos produits à l'étranger parce que les 

compétences techniques n'existent plus chez nous, insiste le dirigeant de E20, spécialisée dans 

la passementene. 

Sortir des frontières nationales, constitue pour certaines PME, non seulement un 

moyen de vendre leurs produits, ou de réaliser une implantation productive dans un pays 



étranger, mais surtout de créer une antenne de veille technologique (Usine nouvelle, 25 Mars 

1993). 

Après avoir présenté le modèle des déterminants de la décision d'internationalisation, 

quelles peuvent être les implications pour les pouvoirs publics ? 

V.1.3.Implications pour les pouvoirs publics 

Tout au long de ce travail, nous avons tenter de montrer l'importance des variables 

individuelles (valeurs du dirigeant, niveau de formation, degré d'ouverture au monde...), des 

variables d'entreprise (les innovations, son système organisationnel ...) et d'environnement 

(le secteur d'activité, l'attrait du marché...), dans la décision d'internationalisation de la PME. 

Aussi, ces différentes réflexions nous suggèrent que l'action des pouvoirs publics, dans une 

perspective de politique d'encouragement à l'internationalisation des PME, doit se situer au 

moins à trois niveaux : 

1- renforcer les dispositifs permettant une meilleure formation des acteurs, dirigeants 

de la PME ; développer les opérations favorisant la rencontre entre dirigeants nationaux de 

petites et moyennes structures et les marchés étrangers. L'accroissement de telles actions 

aurait pour conséquence, d'augmenter le degré de tolérance au risque. II permettrait aussi, de 

ne plus percevoir l'étranger (marché étranger) comme quelque chose d'étrange. Ce niveau de 

réflexion peut être qualifié d'action directe en faveur des dirigeants présents ou futurs des 



PME. 

2- favoriser les relations entre les PME et les centres de recherche. Ce qui permet aux 

firmes qui n'ont pas la possibilité de créer de département de recherche, d'y accéder. Cette 

collaboration aurait aussi le mérite d'éviter à la PME, l'éparpillement des ressources tant 

matérielles que humaines. Développer les méthodes de certification de la qualité, puisqu'elle 

est de plus en plus indispensable aux entreprises qui internationalisent leurs ventes. Un grand 

nombre de donneurs d'ordre l'exigent ou l'exigeront 

On pourrait aussi concevoir des organismes qui informeraient systématiquement les 

entreprises de petites et moyennes dimensions quant aux différents marchés extérieurs. 

Notamment en les informant sur l'état de la concurrence, ce qu'elle propose. Ces organismes 

pourraient assister les PME dans la systématisation de leur démarche d'internationalisation. La 

phase des premiers pas vers l'internationalisation étant expérimentale, le risque d'erreur est 

élevé, d'où nécessité de l'aborder dans les meilleures conditions. L'internationalisation est une 

démarche difficile, aux résultats parfois décevants, ce qui noumt de fortes attentes en matière 

d'appuis financiers. . 

3- Enfin, les politiques favorisant l'intégration des nations sont à encourager, 

puisqu'elles créent des cadres favorisant la sécurité dans les affaires. Le marché unique n'est 

plus un fait théorique, mais une réalité incontournable pour les PME de l'Union européenne. 

Si on ne peut en dire de même de la zone UDEAC, reste que sa réalité ne se discute. 

Comme on peut le constater, les pouvoirs publics n'ont pas mission uniquement de 
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favoriser le "savoir faire", mais aussi, d'aider les PME à "faire savoir" à l'étranger ce 

qu'elles sont capables de "faire " . 

Après avoir analysé les implications pour les pouvoirs publics, que peut-on retenir en 

ce qui concerne la recherche ? 

V.1.4. Implications sur le plan de la recherche 

Il s'agit ici d'aborder les réponses apportées à nos interrogations de départ. En d'autres 

termes, quelles sont les apports (V.1.5.1), et les limites (V.1.5.2) de cette recherche ? 

V.1.5.1 Les apports : 

Ils seront analysés à la fois sur le plan théorique et méthodologique. 

- Sur le plan théorique, ce travail présente l'originalité de faire le recensement des 

différents travaux réalisés depuis une vingtaine d'années sur l'internationalisation de la PME. 

11 révèle que ces études ont dans la quasi-majorité, abordé l'internationalisation de la petite et 

moyenne entreprise sous un seul angle : l'exportation. L'approche behavioriste qui les 

caractérise ne retient pratiquement que le dirigeant comme centralité dans les déterminants de la 

décision d'internationalisation de l'entreprise. Excluant d'autres variables que sont : 

l'entreprise et l'environnement. Par ailleurs, ces travaux n'éclairent pas suffisamment sur les 



variables caractéristiques des dirigeants favorables à l'internationalisation ( comme par 

exemple : niveau de formation, nombre de langues étrangères parlées, lieu de naissance, âge, 

nombre de séjours à l'étranger..). Les variables managériales explicatives de la décision 

d'internationalisation de la PME retenues sont plutôt les conséquences de l'engagement 

international que ses déterminants. 

Si l'on constate une évolution croissante des travaux anglo-saxons et québécois dans le 

domaine de l'internationalisation de la PME, peu d'études françaises existent. Concernant le 

Cameroun, ce travail constitue la première ébauche. 

Enfin, la décision d'engager l'entreprise vers le marché extérieur est la résultante de 

facteurs à la fois individuel, d'entreprise et d'environnement. Un seul de ces facteurs à lui seul 

ne saurait déclencher la démarche internationale de la firme. 

- Sur le plan méthodologique, la démarche suivie, présente une certaine originalité. 

Hors mis les difficultés qui caractérisent toute recherche empirique, il s'agissait d'identifier au 

travers d'une approche comparative, les déterminants communs ou non de la décision 

d'internationalisation d'entreprises (PME), situées les unes, dans un pays industrialisé, ouvett 

au monde et à tradition expottaulce, et, les PME d'un pays sous développé, frappé par la crise 

de liquidités, apparemment moins ouvert aux mutations de l'environnement international. 

Ce cheminement nous a conduit à observer les acteurs de l'entreprise que sont les 

dirigeants, à appréhender leurs motivations quant à la décision d'affronter l'inconnu que 

constitue le marché étranger. L'analyse diachronique de l'entreprise a été nécessaire pour 



percevoir les évolutions de l'entreprise et d e  son environnement. 

La prise en compte du triptyque Dirigeant-Entreprise-Environnement. permet de 

montrer le caractère indissociable de ces facteurs. lorsqu'il est question de comprendre le 

comportement de I'entreprise. L'analyse longitudinale, nous permet de nous insérer dans une 

approche continuité/discontinuité, pour appréhender les facteurs déclenchants qui nous 

auraient échappé, dans le cadre d'une analyse statique. 

L'intérêt de la recherche est à relier naturellement à notre problématique. Et 

l'hétérogénéité de la PME ne peut être ignorée lorsqu'on traite des déterminants de 

l'internationalisation de ce type d'organisation. 

V.1.5.2 Les limites 

Elles seront à la fois d'ordre théorique et méthodologique. 

- Limites théoriques : 

Circonscrire un cadre de recherche, sélectionner les variables "pertinentes". en fonction 

d'une littérature constituée et connue, pousse d'emblée à déterminer son champ d'action et par 

conséquent, à limiter son apport. Dès lors que l'on choisit une approche centrée sur un type 

d'entreprise, ici la PME internationale. on écarte du coup. les PME qui ne le sont pas. Nous 

n'avons pas testé dans ce travail, le degré d e  spécialisation ou de diversification de la PME par 

rapport à la concurrence. La part de marché de la PME sur son marché domestique par rapport 

aux concurrents aurait pu faire l'objet de cette étude. De même qu'il aurait été intéressant de 



connaître le poids de intemet quant à la vision du marché étranger. 

- Limites méthodologiques 

Le choix des interlocuteurs : i l  est possible que les acteurs choisis dans notre étude, de 

par leur rang ( PDG : DG ; directeurs commerciaux, directeurs exports ... ) dans l'entreprise, 

aient privilégié une bonne image de leur organisation dans les réponses aux questions posées. 

Si nous ne pouvons écarter totalement cette hypothèse, il faut reconnaître tout de même que 

lorsqu'un doute subsistait quant aux réponses fournies, nous essayions de rencontrer une 

deuxième personne de l'entreprise. Ce qui permettait de réduire le degré d'erreur. 

Enfin. l'analyse longitudinale présente le danger de renvoyer aux descriptions après 

coup. L'analyse des faits reconstmits a posteriori n'est elle pas critiquée pour son abondance 

(Thiétart et Forgues, 1993) ? 

Comme nous pouvons le constater, l'effort accompli dans ce travail nous met en face 

de nouvelles interrogations. Les intégrer dans l'analyse ne correspondrait pas aux objectifs de 

départ. Cependant, les recherches futures pourront donner l'occasion de les aborder. 
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Le développement des moyens de communication, et la 
disparition des blocs économiques contribuent depuis une décennie à la 
globalisation des marchés. Aussi, face à la mondialisation des échanges se 
développe la mondialisation des entreprises. Si les grandes entreprises ont 
pour la plupart adopté l'internationalisation comme mode de croissance, on 
dénombre de plus en plus de PME qui la choisissent comme stratégie de 
développement ou comme palliatif au rétrécissement du marché domestique. 

Après l'introduction qui présente le sujet, la problématique 
ainsi que la méthodologie adoptée, la partie première de ce travail se rapporte 
au phénomène de la PME, les différents sentiers possibles de son 
développement international. 

Bien que constituant un des principaux leviers du 
développement des nations et, malgré son rôle important dans la création 
d'emploi à l'échelle mondiale, la PME n'est que très peu présente Iorsqu'on 
aborde les échanges internationaux. 

Enfin, la deuxième partie nous a permis de mettre en 
évidence, au travers de monographies, de 1 'analyse de contenu et de l'analyse 
factorielle des correspondances multiples, les facteurs déclenchant de la 
décision d'internationalisation de la PME. 
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