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Résumé

Le modéle d’entrepreneuriat international dévelopaeZahra et George (2002) a été utilisé
dans une étude exploratoire dans le but d’expliqaeschéma d’internationalisation des
entreprises établies qui, durant un certain teng)dtaient concentrées sur le marché
domestique. Des interviews en profondeur ont étééme avec sept entreprises basées en
Suisse. Celles-ci, aprées plusieurs années d’existese sont soudain étendues au-dela des
frontiéres nationales et ont réalisé d'importamtisires sur les marchés étrangers.

Les résultats de ces études de cas montrent quseubement les nouvelles sociétés, mais
aussi les entreprises matures et bien établiesepaent a s’'internationaliser rapidement et
efficacement. Il s’ensuit une amélioration de lqunaduits et services, avec, dans certains cas,
un changement de modele d’affaires et de marcissciCe processus d’internationalisation
tardif mais rapide a conduit ces entreprises naesgnt a renforcer leur croissance, mais
aussi a devenir plus innovantes, plus confiantesietbles.

Mots clés internationalisation, innovation.
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1. Introduction

Depuis la fin des années 1980, on compte un nowkroissant de nouvelles entreprises aux
ressources limitées, actives sur les marchés @rsnges leur création. Ces entreprises
appelées « international new ventures » (INV) (@@aMcDougall, 1994) ou «born global»
(Rennie, 1993) ne se sont pas développées parsémpe ce qui est de leurs activités
internationales et ne disposaient pas non plugssources abondant&autres facteurs ont
prévalu : elles disposaient de compétences unigiestangibles ou de connaissances
spécifiques et ne considéraient pas I'internatisatibn comme un risque mais plutdt comme
leur seule chance de survie. Aujourd’hui, de plupleis de petites et moyennes entreprises se
sont a leur tour précipitées (Moen et Servais, 2@Rs I'arene internationale et générent
ainsi une part importante de leurs revenus surniaschés étrangers to6t dans leur vie
d’entreprise. En tant que nouveau phénomene olidengui s’inscrit en contradiction avec
les théories actuelles de l'internationalisatidieseque le modele par étapes, ces born globals
revendiquent leur place dans le monde académiqueoiséquence, de nombreux chercheurs
se sont penchés sur les antécédents et résultats sihéma d’internationalisation (Coviello
et McAuley, 1999). De nouveaux cadres, modelekégiries ont alors été développés dans le
but d’expliquer ce comportement.

Récemment, de plus en plus de chercheurs ontugit fait que seules les nouvelles
sociétés internationales étaient prises en comguts tes publications. Un type d’entreprise
considéré comme tout aussi important par de nombaeteurs et institutions (par exemple
Dimitratos et Jones, 2005; Zahra et George, 20Z dmmission européenne, 2003) était
ainsi négligé: les entreprises matures qui se smmgtemps concentrées sur le marché
domestique, apparemment sans aucune motivatioriétendre a l'international, mais qui
« soudain » décident de changer de stratégie. Pellages entreprises les « reborn globals »
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(Commission européenne, 2003) ou « born-again blfioas » (Bell et al., 2001) car elles
semblent combiner certains éléments des théoriexlititmnelles du processus
d’internationalisation et du modele born global.

Le principal objectif de cette contribution est ldlgorer une théorie en examinant le
comportement d’internationalisation des PME. Nowsilons, en particulier, mettre en
lumiére les raisons pour lesquelles des entrepnsatures concentrées sur le marché
domestique soudain se transforment en entrepr@esdgain globals, la maniere dont elles le
font, quelles en sont les conséquences en termestdilité et de viabilité, et quels sont les
éléments nécessaires et suffisants a la duratddgéentreprises born-again global.

Aprées une bréve revue de littérature, nous présmrgda méthode de recherche, le
modele que nous suggérons ainsi qu’'un resumé dde<tle cas. Enfin, les conclusions et
implications seront exposées.

2. Théories de l'internationalisation

2.1 La théorie du processus d’internationalisation

La théorie du processus d’internationalisation ¢Ess theory of internationalization), qu’'on
désigne aussi comme le modéle d’internationalisapiar étapes, est considéré comme une
des théories les plus influentes qui explique ¢intaitionalisation d’une entreprise. Dans ce
champ de recherche, deux écoles de pensée coéxigtemodele Uppsala (modele U) et le
modele d’internationalisation lié a I'innovation daele I) qui considére I'expansion sur les
marchés étrangers comme une innovation.

Le modele Uppsala présente l'internationalisatiomme un processus incrémental ou
les entreprises qui s’internationalisent passentqogtre étapes distinctes, dont le niveau
reflete une implication plus importante dans legpéfranger (Johanson et Wiedersheim-Paul,
1975). En méme temps, Johanson et Vahlne (197 7)émioppé un modeéle pour décrire et
expliquer le processus d’internationalisation dentfeprise, qui souligne I'importance
d’accumuler des connaissances sur le marché.

Alors que les dimensions décrites sont utiles ddlasmalyse du schéma
d’internationalisation d’une entreprise, I'évolutigraduelle n’est certainement pas applicable
a de nombreuses entreprises, comme I'a montréétariehde I'INV. Cet aspect n’est pas le
seul défaut des modeles de processus: plusieusuraubnt critiqué le fait qu'en se
concentrant sur une seule entreprise, ils négkgediimpact des réseaux (cf. Coviello et
Munro, 1995).

2.2 International New Ventures Theory (INV)
Depuis la fin des années 1980, de nouvelles relsberempiriques sur le comportement
d’exportation des entreprises ont montré qu'un nendooissant d’entreprises, en particulier
de PME et de start-ups, commencaient leur actantéecourant & une stratégie internationale
proactive ; elles sautaient d’importantes étapes’'@&tgageaient trés rapidement dans un
investissement direct a I'étranger. Avec 'augmeatadu nombre d’opportunités, apprendre
devient plutdét un processus d « essais-erreurst»e concept de distance culturelle et
géographique avec les marchés étrangers perd saepee (Kuemmerle, 2001). Plutét que
de suivre le processus d’apprentissage long etugtatécrit dans le modele par étapes, ces
entreprises tendent & construire leur propre gfi@tfinternationalisation sur les réseaux. Ces
derniers leur permettent de gagner un avantage étrhpplans différents pays sans grands
investissements (Lummaa, 2002).

Les entreprises qui suivent cette voie ont été lappe« high-technology start-ups »
(Jolly et al., 1992), « born globals » (Rennie, 39% international new ventures » (Oviatt et
McDougall, 1994), «global high-tech firms » (Rdiseret Senturia, 1996), «instant



internationals » (Fillis, 2001) or « micromultinatils » (Dimitratos et al., 2003). « Born
globals » et « international new ventures » sontdéemes les plus frequemment utilisés dans
la littérature académique.

2.3 Entreprises born-again globals

Bell, McNaughton et Young (2001jnettent en évidence I'apparition d’'un nouveau
phénomeéne : I'’émergence d’entreprises « born-aghibals ». Il s’agit d’entreprises bien
établies sur leur marché domestique, qui n'ava# Kiatention de franchir les frontieres
nationales. Or, au bout d’'un certain temps, elléggdent rapidement de maniere inattendue.
En théorie, leur comportement peut étre considénénte une combinaison de la théorie du
processus d’internationalisation et de I'INV. D’'upart, ces entreprises sont bien établies
dans leur pays d'origine, mais d’'autre part, elfimternationalisent a grande vitesse,
s’engagent dans des investissements directs tpideraent et sont prétes a prendre des
risques.

Ainsi, les entreprises matures et centrées sur decm@ domestique peuvent étre
influencées par des événements tels que de nosivelgortunités sur les marchés
internationaux, des conditions économiques défdkesadans leur propre pays et des
incidents critiques comme une succession ou ungemeant de I'équipe de management, et
décident un changement stratégique. Bell et al0XpOnt mené des recherches dans
différentes régions au Royaume-Uni, en Australid@tvelle Zélande dans le but d’en savoir
plus sur les raisons et les processus d’internaligation de ces entreprises born-again
globals. Les entreprises étudiées devaient étr@ratpdces, indépendantes, indigénes et
employer moins de 250 collaborateurs.

Il est intéressant de constater que dans un camtaitbre de cas, le changement de
stratégie a été déclenché par une « combinaisonidénts critiques et non seulement comme
résultat d’'un seul épisode » (Bell et al., 2001,180), I'épisode le plus commun étant un
changement de propriétaire et/ou de managemergmnoént un Management Buy Out
(MBO), un rachat par une autre société ou par umrgdtrateur.

Il a également été observé que la reprise d’'unee@ige active a I'international par
I'entreprise locale représentait pour cette deeniém encouragement a lancer également ses
produits sur de nouveaux marchés. Finalement, eswwr client sur les marchés étrangers
constitue aussi un stimulus et peut étre considénéme un incident critique provenant du
réseau de I'entreprise. Il peut s’agir de la situabu, sur le marché domestique, un client
commence a s'internationaliser, incitant I'entrepra le suivre sur de nouveaux marchés. Il
est possible aussi que de nouveaux clients déjagésga I'étranger entrent sur le marché
domestique d’'une entreprise et amenent des affai@ationales.

Selon Bell, McNaughton et Young, « ce qui est rat@l derriere le phénomene « born
global » ne doit pas uniquement s’appliquer auxt-sias » et « «born global » ne
représente pas une forme organisationnelle en @elbet al., 2001, p. 186). lls considérent
le phénoméne davantage comme une stratégie en'awgntenter la valeur de 'entreprise,
dans laquelle il serait possible de s’engager éisarit des formes d’organisation alternatives.
Un autre élément mis en évidence est que l'intenalisation « n’est pas un processus
linéaire, incrémental, unidirectionnel » (Bell dt, 2001, p. 186). Bien que les entreprises
matures se concentrent sur le marché domestiqaatdplusieurs années, elles peuvent aussi
s'internationaliser rapidement sans adopter néressant une approche ad hoc, réactive et
opportuniste. Ce processus peut étre tout autamttgié, proactif et flexible que celui de
d’entreprises nouvellement créées.



3. Méthodologie

Notre étude exploratoire, dont les méthodes sarritdé ci-dessous, avait pour but de récolter
des données qualitatives susceptibles de conduireeapremiéere investigation dans cette
direction. Notre approche est donc inductive (gaim&e d’hypothéses) plutét que déductive
(test d’hypotheses).

La théorie étant fragmentée et souffrant de I'absatiun cadre commun, nous avons
choisi de recourir a une méthodologie qualitatiangl I'élaboration des concepts et des
hypotheses (Eisenhardt, 1989; Yin, 2003). Commes raiions intéressés a développer un
modéle et une théorie qui soit fondée, notre cleoixmatiere de stratégie de recherche s’est
porté sur I'étude de cas. Ce choix était égalenmagtitvé par notre intérét pour les processus
complexes se déroulant sur une longue période’agiit 1a, en effet, d'un type de probleme
auquel I'étude de cas est bien adaptée (Yin, 2@3BYait que peu de théories existent sur les
stratégies d’'internationalisation des entreprisemndagain globals, nous avons choisi de
fonder le développement de notre modele sur dersédsnde cas actuels, complétées d’'une
revue approfondie des théories de l'internatioaéiti;m (Eisenhardt, 1989).

Suivant les recommandations de Eisenhardt (199¥jles et Huberman (1994), nous
avons réalisé sept études de cas de PME suissesadre d’échantillonnage a été défini
selon les paramétres de Miles et Huberman (19@4yactéristiques de I'objet (setting),
événement (event), acteur, processus. Nous noumesnainsi concentrés sur les PME
suisses établies en phase de transition (cardmj@as de I'objet), le top management de ces
entreprises (acteurs), le processus d’internatsatédn (event), et 'engagement dans une
stratégie rapide d’internationalisation (processusih accord avec la recommandation
d’Eisenhardt (1991), nous avons choisi un échantiflussi varié que possible en termes de
distance (culturelle et géographique), de profon@eombre de fonctions de chaine de valeur
établies dans chaque marché cible), de gamme edsmmlpénétration des marchés.

Les informations ont été obtenues en interviewanCEO ainsi qu'une deuxieme
personne ayant été impliquée dans la planificagtou I'implémentation de la stratégie
d’internationalisation. D’autres données issuepulaications (articles de presse, brochures
d’entreprise, internet etc.) ont été utilisées ppuéparer les interviews et obtenir de
I'information sur les cing années passées, carecigerche longitudinale n’était pas possible
pour des raisons de contraintes de temps. Apréhdse des interviews et des premiéeres
évaluations, un atelier de travail a été organisar ges entreprises ayant participé a la
recherche ; il avait pour but I'échange d'expéreerdiée a linternationalisation et aux
opportunités de futures affaires, ainsi que lafi@tion et I'approfondissement des résultats.

Les caractéristigues des entreprises étaient leargas, outre le fait que celles-ci
devaient étre basées en Suisse et que leur paipFidevait étre suisse : elles devaient étre, a
I'origine, des entreprises a faible composante reldgique, employer moins de 250
collaborateurs avant l'internationalisation, affichun taux d’exportation supérieur a 25%,
avoir été actives sur le marché domestique au ntoars avant de se lancer a I'étranger. Afin
d’améliorer la validité conceptuelle, nous avonsdiot des interviews approfondies semi-
structurées. Ce procédé avait pour objectif d’ereger les personnes interrogées a exprimer
des idées que nous n'aurions pas considérées ant @€m, 2003). La fiabilité de la mesure
était assurée par I'usage d’'un fil conducteur uaiges interviews et la standardisation du
nombre et de 'ordre des questions. Les intervigitme durée moyenne de 90 minutes, ont
éteé enregistrées. Les cassettes audio ont étégetiias et ces retranscriptions revues avec les
personnes interrogées pour s’'assurer de la comdapoe avec les propos tenus. Les
interviews ont été réalisées en allemand dansde#¢B,C, D, G et en francais pour les cas
EetF.



Tableau 1: Echantillon d’entreprises

Etude | Année | Activité/Produit CA CA Collabo | Collabor | Année
de de en 2008 avant ra-teurs a-teurs d'inter
cas créatio en mio. | l'infernati | en 2008 avant nao-
n EUR o- I'internati | tionalis
nalisatio onalisati a-tion
n on
en mio.

A 1936 Huile de coupe 101 6 420 60 1978
et huile soluble
minérale ou
végétale

B 1975 Architecture - 9 3 100 45 2004
paysagiste

C 1904 - matériel en 13 4 72 30 1995
acier (méches,
cables etc.)

- composants
acier pour
ornement de
facades

- solutions
webnet

D 1918 - adhésifs 16 6 75 35 1982
synthétiques,
résistants a
I'eau

- produits
d'étanchéité
élastomeére

E 1958 Production et 32 18 89 70 1996
distribution de
miel, fruits secs,
noix et herbes
médicinales

F 1878 production 16 1.5 120 70 1970
d’oufils de haute
qualité (tfourne-
vis, marteaux
etc.)

G 1859 - production de 76 16 400 120 2003
cartes
(débit/crédit/e
fc.)

- identification
de documents

Les transcriptions ont été traitées par une asabtjes contenu pour identifier les
associations de themes. Afin d’'augmenter enconaligité de cette analyse, celle-ci a été
croisée avec les données secondaires que nous pwarenir relativement aux entreprises.
Cette approche qualitative a été utilisée pour yeeal systématiquement les questions
ouvertes et pour identifier les variations en relatavec les différents themes. L’analyse
thématique portait sur la motivation a s’internasiiser, les objectifs internationaux, les
schémas d’expansion internationale, la vitesse 'idéerhationalisation, la méthode de

distribution, les modes de pénétration des marehkss facteurs stratégiques.

4. Modéle et questions de recherche



Selon Zahra et George (2002), les premieres relsbersur I'entrepreneuriat international se
sont généralement concentrées sur trois dimensitnglegré, la vitesse et I'étendue de
I'internationalisation. Sur la base d’une définitieeposant sur I'idée de processus, ces auteurs
ont développé un cadre complet qui met en relates facteurs et déterminants de
l'internationalisation avec la performance. Ce miede les facteurs internes et externes a la
stratégie de l'entreprise et combine les théoniaditionnelles du commerce international
(Dunning, 1988; Hymer, 1976), de la stratégie dlek@litt et al., 1997), du management
stratégique (Grant, 1996) et de I'entrepreneulatzfer, 1973).

Dans ce modéle intégré, les facteurs environnementarganisationnels et
stratégiques affectent le degré, la vitesse etglaor du processus d’internationalisation
d’'une entreprise, ainsi que sa capacité a créavantage compétitif. La premiére dimension
indique I'ampleur des ventes internationales papoat aux ventes de l'entreprise (taux
d’exportation), le deuxieme reflete le nombre deahés couverts ou les activités de la chaine
de valeur effectuées a I'étranger, et le troisimogespond au nombre d’années écoulées
entre la création de l'entreprise et ses premigmgges a I'étranger. Apparemment, une
grande attention est accordée a la question ddrssivies activités internationales ont un
impact positif sur les performances de I'entrepriSelon Schueffel et Baldegger (2008), les
entreprises dont I'expansion est rapide attach&rg @'importance a la création de valeur
gu’'a une rentabilité a long terme. Toutefois, lésuttats fournis par les études empiriques
passées sont restées sans conclusion concerrgmt éntre I'entrepreneuriat international et
la performance. Si Bloodgood et al. (1996) ont péowne corrélation positive et
marginalement significative, d’autres ont rappartélien négatif (Collins, 1990) ou méme
inexistant entre I'entrepreneuriat internationalleetrevenu de l'entreprise  (McDougall et
Oviatt, 1996). Les variables contextuelles sontes«|conditions qui rendent
l'internationalisation plus attractive ou lucrativgue les opérations exclusivement
domestiques » (Zahra et George, 2002, p. 27). agedrs environnementaux aussi bien que
stratégiques sont supposés exercer un effet medéraur le lien entre les facteurs et
I'entrepreneuriat international (figure 1).

Figure 1 : Modéle intégré de I'entrepreneuriat inteénational
(adapté de Zahra et George, 2002)

Facteurs environnementaux

Compétition

Opportunités de croissance
Culture nationale

Attraction du secteur industriel
Environnement institutionnel
Economies d’échelle

Facteurs Entrepreneuriat Avantage compétitif
organisationnels international
Bénéfices financiers

Caracteristiques de Q?Q"é Bénéfices non financiers
I’équipe de management /1%
Ressources de Etendue
I'entreprise

Variables de I'entreprise

Facteurs stratégiques

Compétences
Différences / proximité
Stratégies génériques

Stratégie de pénétration
des marchés

Le modele de recherche de Zahra et al. a étééupibsir examiner pourquoi, comment,
quand et avec quelles conséquences des entrepriaages centrées sur le marché
domestique soudain internationalisent leurs op@ratiLe modele offre un cadre utile pour la
recherche qualitative puisqu’il couvre de nombreuaspects importants de



I'internationalisation d’une entreprise, bien geegrand nombre de variables conduise a un
haut niveau de complexité. Son cadre plutét layenpt aux chercheurs d’étendre le champ
de I'entrepreneuriat international en ne limitaas pa recherche au domaine des start-ups.

Finalement, Zahra et George (2002, p. 25-28) oentitié au moins trois axes de
recherche prometteurs, une fois leur modele tesié peatique: le processus de
I'entrepreneuriat international (comment, pourgebiquand les entreprises découvrent-elles
et exploitent-elles des opportunités hors de leaysp d'origine ?), le contexte de
I'entrepreneuriat international (quels facteurstegtuels influencent l'internationalisation des
entreprises ?) et lagenda post-internationalisatio(que se passe-t-il  apres
I'internationalisation ?). Le recours a ce cadrpoair but d’explorer les facteurs ayant un
intérét pour les chercheurs dans le domaine despeises born-again globals.

En outre, les PME montrent qu’elles abordent lin&tionalisation de plusieurs
manieres et il serait intéressant d’élargir lesneassances relatives aux différents profils.
N’existerait-il pas, en marge des born globals eet’'thternationalisation par processus, un
autre profil d’internationalisation pour une PME ?

5. Théories de l'internationalisation revisitées

5.1 La pertinence de la théorie du processus d’inteationalisation

Les cas d’entreprises étudiés satisfont clairenemiremier critere du modéle d’Uppsala
selon lequel les entreprises qui s’internationatisg€exercent pas d’activités d’exportation
régulieres au début. En effet, les entreprisegmtdoutes actives uniguement sur le marché
suisse durant 25 ans au moins avant de se la@raager. Or, I'affirmation selon laquelle
les entreprises passent ensuite par quatre étapgavere pas vraie pour I'ensemble de notre
échantillon, en particulier pour les sociétés qui commenceé a s’internationaliser plus tard
gue les autres, notamment les entreprises G, B. éfelles-ci ont établi des facilités de
production ou des bureaux a I'étranger en I'espicenoins de 5 ans aprés leur changement
stratégique et ont vu leur taux d’exportation augt®ede maniére importante.

Les schémas d’internationalisation des autres iges examinées ne peuvent pas
non plus étre considérés comme des processusfsépati étapes, comme le suggere le
modele par étapes. Excepté l'entreprise F, touéss dntreprises étaient en recherche
d’opportunités sur les marchés étrangers depulébat. Par ailleurs, aucune d’entre elles n'a
evité les marchés a grande distance psychique, duiecontraire : méme les sociétés ayant
initié leur processus d'internationalisation il yl@angtemps ont pénétré des marchés tres
distants en peu de temps (quatre ans apres le ainamg de stratégie, par exemple).

De toute évidence, le comportement d’internaticadion des cas étudiés ne peut étre
totalement expliqgué et décrit par la théorie ducpssus d’internationalisation en raison
notamment de la rapidité avec laquelle le proces&st déroulé. Les entreprises n’ont ni
accumulé un vaste savoir avant d’aborder des payésdd'une considérable distance
psychique, ni seulement pénétré un tres petit nerdernouveaux marchés au cours des cing
premiéres années. La seule entreprise dont le abempent est vraiment orienté processus est
la société F qui n'a jamais montré d’autre straéde pénétration d’'un marché que
I'exportation ; elle est entrée sur des marchésullement fortement distants depuis le tout
début et est actuellement active dans 51 pays.

5.2 La pertinence de la théorie de I'INV

On peut observer certaines similitudes entre lew lgbobals et les entreprises étudiées,
notamment le fait que la plupart d’entre elles,amunhent pour A, B, C, D et G, ont sauté
d’'importantes étapes au cours de leur processupabsion. L'exemple le plus frappant est
probablement I'entreprise D, qui a débuté ses id&sivnternationales avec I'établissement de



facilités de production a I'étranger. Si cette stratégie e, elle prouve toutefois que les

entreprises établies ne sont pas autant réticéatesau risque que ne I'affirme la théorie du

processus d’internationalisation. Les deux autmseprises qui ont pénétré des marchés
étrangers par étapes sont E et F. Notons toutefioés la société E a ensuite recouru a
différentes manieres d’entrer sur un marche.

A l'exception de F, nos cas d’entreprises ont aélapte approche trés proactive de
I'internationalisation. Comme les born globalseslbnt suivi une voie par « essais-erreurs »
en réagissant aux opportunités présentes dansdeshé@s globaux plutét qu'une stratégie
basée sur des analyses et des connaissances app@sfdes marchés, cette approche étant
liée a la vitesse avec laquelle elles se sont erggadans le processus d’internationalisation et
a la distance du marché abordé. Or, cette vitesdgeint pas le niveau de celle des born
globals qui, en principe, montrent des taux d’etqi@mn de plus de 25% peu de temps aprés
leur création (3 a 5 ans). Aucune des entreprisesnmées se sont cantonnées dans les
marchés proches psychiquement en I'espace de ciscpprés le lancement du processus
d’internationalisation, et elles ont toutes aboplésieurs marchés en méme temps, sans
procéder par étapes.

Comme le montre le tableau 2, une autre caracgtpresctommune aux born globals
apparait: toutes les entreprises de I'échantillosspdaient des compétences uniques et
intangibles, la plupart du temps sous la forme danaissances spécifigues avant de
s’'aventurer a I'étranger. Apparemment, au contrd&e born globals, ce savoir-faire a été
acquis durant les années d’activités et d’expéeeswr le marché domestique, lorsque ces
entreprises se concentraient essentiellement siévidloppement de leurs produits.

Tableau 2 : Chiffres clés de I'internationalisation

Efude Taux Nombre de | Croissance Nombre de Vitessed Accroisse-

de d'expor- | collaboro- moyenne marchés ment du

cas fation feurs dans par année d'exporta- chiffre
les activités (taux tion d'affaires
internatio- | d'exportation)? par

nales en année#
2008

A 80 % 180 1.65% 44 1.22 781 %

B 20 % 1 3.09 % 7 1.17 12.25%

Cc 50 % 12 274 % 45 3.00 6.30 %

D 70 % 0 1.91 % 21 0.75 2.28%

E 25% 5 1.61 % 20 1.43 3.95%

F 64 % 0 0.99 % 51 1.02 4.49 %

G 50 % 200 5.96 % 16 2.29 21.01 %

Autre similitude intéressante : depuis le premias fait a I'étranger, les entreprises
examinées ont réalisé des extensions de leurs igsamluservices qui sont étroitement liées a
leur avantage compétitif initial. Grace a une inst@yn et un processus d’apprentissage
continus, elles ont été capables d'adapter leureateod’affaires pour devenir davantage
orientées marché et offrir ainsi des produits stgbrvices qui se distinguent de ceux de leurs
concurrents sur les marchés internationaux. Noualyserons plus en détail ces
caractéristiques dans la derniére partie de llattic

%(Taux d’exportation)“n - l; n = activités internationales depuis n années
® Nombre de pays/n ; n = activités internationakgsuis n années
* (Accroissement du chiffre d’affaire¥j — 1 ; n = activité & I'étranger depuis n années

8



En ce qui concerne la coordination, il est évidpre les entreprises trés engagees sur
le plan international et actives dans différentdreits doivent mettre davantage I'accent sur
ce facteur que celles qui opérent principalemeat ales agents a I'étranger. Or, elles doivent
toutes mettre en ceuvre de la méme facon un systéroemmunication efficace et s’engager
a voyager a |'étranger pour cultiver leurs relagsiosur ces marchés. En clair, toutes les
entreprises attachent une grande importance anésgaux internationaux.

5.3 La pertinence du concept d’entreprise born-agaiglobal

Comme le proposent Bell et al. (2001, 2003), leceph d’entreprise born-again global peut
étre considéré comme une combinaison d'élémentss iske la théorie du processus
d’internationalisation et de I'INV. Toutes les ayirises examinées ont été actives sur le
marché suisse au minimum 25 ans avant de s’averdufétranger. Les raisons de cette
décision différent des incidents critiques indigpés Bell et al. (2001), qui peuvent étre reliés
a des facteurs spécifiques au marché: Bell a meméesherches dans de plus grands marchés
(Royaume-Uni et Australie) ou des marchés plues@Nouvelle Zélande) qui présentent des
défis différents de ceux d’'un pays au marché iatgrrestreint mais bien situé (au centre de
'Europe) comme la Suisse. Apparemment, une desomai principales pour lesquelles les
entreprises examinées se sont internationalisées lattaille du marché domestique, un
environnement démographique en changement et unpétition croissante. Tout le monde
était conscient que la survie d’'une entrepriseaaestabilité a long terme étaient difficiles a
garantir dans ces circonstances. Toutefois, I'esioann’a pas seulement eu lieu en raison de
I'impact de ces facteurs push qui peuvent étreidénss comme des « hard facts » provenant
de I'environnement externe. Pour la plupart destrepnises, d’autres motifs ou « soft
factors » ont exercé une influence considérable lsur décision d’aborder des marchés
internationaux lointains : une certaine tendanqarendre des risques, un mode de penser
entrepreneurial, une expérience professionnelle ntime qu'une curiosité. Ce n’est
certainement pas une coincidence que dans cintegagicessus d’internationalisation ait été
lancé peu aprés un changement de génération. Leeaoypropriétaire est arrivé avec une
expérience internationale, de nouvelles idées mwelopper des produits ou services
innovants et probablement aussi un esprit plus roulPéutdét que d’adopter simplement une
approche opportuniste envers l'internationalisagbde la regarder comme le seul moyen de
parvenir a un développement durable, la nouvelleégdion avait aussi des ambitions
personnelles et était préparée a saisir des oppiEsuplutdt que de craindre de prendre des
risques.

Comme Bell et al. (2001) I'ont constaté, les enisgs examinées ont prouvé que
I'internationalisation ne se déroulait nullementrcoe un processus linéaire et par étapes.
Malgré leurs structures, stratégies et culturea 8é&n implantées, elles étaient capables de
S’attaquer a l'internationalisation de la méme fague les born globals pour ce qui est de
leur flexibilité et aptitude & opérer ou bon leanble.

Par ailleurs, l'analyse des cas d’entreprises atrm@ote maniere évidente que les
sociétés traditionnelles étaient davantage orientées les personnes, contrairement aux born
globals, plus tournées vers le savoir, ainsi quaut|gerent Bell et al. (2001, p. 186). Comme
mentionné plus haut, la motivation des entreprendarconquérir les marchés internationaux
a joué un réle plus important que leur ambition@mandre des technologies d’avant-garde et
d’étre les premiers a vendre un produit ou un serwinique a I'étranger. lls ont trouvé
d’autres moyens de construire des avantages cotiipatade réussir sur le marché mondial.
Cet aspect sera abordé plus loin en détail.

Dans ce contexte, I'entrepreneuriat correspond«aitivites formelles et informelles
d’'une entreprise qui visent a accroitre I'innovatiet venturing. [...] Venturing définit le
territoire stratégique d’'une entreprise, ou I'inaten rend la recherche d’opportunités au sein



de marchés donnés possible et rentable » (Zahral.,e001, p. 4/6). La plupart des
entreprises internationales ont la capacité d'erfrer le succés de ces innovations au-dela
des frontieres en ajustant leurs produits aux mstiocales et aux conditions du marché. Les
entreprises étudiées ont aussi développé une tapadgue a combiner leur savoir-faire et
leur expérience relatifs au produit avec un satmidamentalement nouveau, ce qui leur
permet d’exploiter de nouvelles opportunités amemae I'internationalisation. March (1991)
distingue clairement I'apprentissage « exploitatiM@u sens d’apprendre de nouvelles choses
en recourant au savoir existant) et I'apprentissagsoratoire (au sens de gagner du savoir-
faire radicalement nouveau), ce qui est particeiiggnt important pour le développement de
I'entrepreneuriat durable (Guth et Ginsberg, 19%0).intégrant leur savoir, les entreprises
étaient capables de construire de nouvelles compe&tequi, a nouveau, ont paveé la voie pour
entrer dans de nouveaux marchés potentiels, hdeudehamp d’activité.

Ce cercle continu peut étre illustré par le dévedrpent de la société C. Avant de
s’'aventurer a |'étranger, cette entreprise prodiuist vendait du céble électrique sur un
marché étroit, dont les principaux clients appaiem aux domaines des remontées
mécaniques, de l'agriculture et de I'exploitatiorsdforéts. A la fin des années 1980,
I'entreprise s’est ouverte a une nouvelle industiieand elle a découvert le besoin des
architectes pour les cables électriques. Avec eagikage de I'internationalisation en 1991, de
nouvelles compétences ont pu étre acquises, notatranteavers le management de projet et
la coopération avec d'autres sociétés (principatgén@arl Stahl), ce qui a confronté C a de
nouvelles techniques et applications liées au cabtnt le «webnet». Aujourd’hui,
I'entreprise est considérée comme un partenaireatiur dans de grands projets tels que la
construction de I'aéroport de Bangkok. Avec chagoevelle mission, C doit s’adapter a des
conditions différentes. Elle apprend et élargit sgpertise. Cet exemple montre & quel point
'impact de linternationalisation peut avoir swa tapacité de construire des compétences
essentielles. Chaqgue entreprise a sa propre matisarguérir des connaissances et de devenir
innovante, mais le cycle décrit plus haut resten@me pour toutes. Une autre caractéristique
commune est I'évolution d’une vue axée sur le pitogkrs une approche plus holistique dans
le but de satisfaire les besoins des clients (pamele par la gestion de projet et les services
sur mesure).

6. Conclusions et contributions

Jusqu’a maintenant, I'entrepreneuriat internatiaast concentré sur les activités des petites
et nouvelles organisations, en négligeant largeneer@omportement des entreprises plus
grandes et bien établies des secteurs traditior{Dafsitratos et Jones, 2005). Cette étude a
montré que les entreprises établies pouvaient miotgr méme « comportement innovant,

proactif et de prise de risque » (McDougall et @yid000) au-dela des frontieres que les
sociétés nouvellement créées. Malgré leurs strestistratégies et cultures bien enracinées,
elles sont capables de s’adapter de maniere feexibeur nouvel environnement. Elles sont
préparées a explorer des domaines hors de leaiseaficourantes dans le but de trouver de
nouvelles sources de compétences externes et dation. Toutes les entreprises examinées
ont trouvé des manieres d'apprendre de leurs sligburnisseurs, concurrents, nouveaux
collaborateurs ou autres acteurs du marché, etédelapper d'importantes techniques et

capacités. D’autre part, elles ont intégré des dspede différentes stratégies

d’internationalisation, principalement la voie gaiocessus et le concept de born global, pour
constituer leur propre approche de l'internaticseation. Cette étude montre ainsi que la
recherche dans le champ de I'entrepreneuriat iatemal ne se concentre pas uniquement sur
les born globals, mais prend aussi en compte li@gtés internationales des entreprises bien
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établies, sans distinction d’age, de taille ou detesur industriel. Ce n’est que dans ces
conditions que I'on pourra obtenir un apergu corngéece champ de recherche.

Deux principales raisons pour lesquelles les eritep examinées sont devenues des
born-again globals aprés de nombreuses annéesviléa@n Suisse ont été identifiées :
d’abord, I'environnement externe, en particulier orarché domestique restreint, les a
pousseées sur les marchés internationaux, et engnitntrepreneur en recherche de nouvelles
opportunités a joué le rbéle de facteur pull. Engeeé concerne le processus dynamique
d’'innovation de Jones et Coviello (2005, 295), ®llent particulierement tiré avantage
d’occurrences inattendues et de changement danattlstes des clients. Leur processus
d’internationalisation n’a jamais été planifié aveecécision et tout le processus ne
correspondait pas a une procédure stratégiquee clamis plutbt a une approche par essais et
erreurs, ad hoc et opportuniste. C’est pourquoiaschés, de méme que les modes d’entrer
sur ceux-ci, n‘ont pas été choisis apres une rebkeextensive du marché mais en suivant
une intuition ou parfois méme suite & un concoersittonstances.

Pour ce qui est de la rentabilité et la survie'@etileprise, il est essentiel de savoir que
I'internationalisation n'a pas nécessairement a@pone augmentation des bénéfices. La
croissance du chiffre d’affaires et du cash flownpet plutdt aux entreprises de réaliser de
nouveaux investissements qui n‘auraient pas étésilges autrement. La plupart des
entreprises sont convaincues qu’elles n'auraiestdd@venir sur les marchés de plus en plus
globalisés et compétitifs sans s’internationali$@énalement, les résultats de cette étude ont
fourni la preuve qu’il y existait un lien étroit tee@ I'entrepreneuriat et I'innovation. La
focalisation sur le processus outside-in de l'iratmn (Chesbrough, 2002), & savoir
I'enrichissement du savoir d'une entreprise a travéntégration de nouveaux partenaires
(internationaux), a clairement encouragé la ca@adinnovation de [I'entreprise. Par
conséquent, une importante implication pour lesipesms est que I'avenir d’une entreprise
qui vise a devenir fortement innovante réside dassmarchés hors de Suisse. Plusieurs
exemples, dont certains cas d’entreprises exammeésirent que l'internationalisation est
tout aussi gérable pour les petites et moyennesm@iges, malgré leurs ressources limitées.

Pour qu'une entreprise born-again global soit deraklle doit étre préparée a
traverser des changements essentiels et doit peerceElle doit également trouver un nouvel
equilibre entre structure, stratégie et culturesP structure de I'entreprise était informelle et
flexible avant I'internationalisation, plus le pessus a semblé rapide et engagé. Certaines
entreprises, comme C et B, ne disposaient méme’pasorganigramme et les réunions, par
exemple, n'avaient pas lieu sur une base réguli€ieternationalisation les a forcées a
devenir plus orientées processus et a changemianiere de voir orientée produit. Avant
d’initier le processus d’internationalisation, lestreprises voyaient leurs produits plut6t
comme une entité physigue dotée d'une spécificaiiénise, mais maintenant, elles offrent a
leurs clients un concept beaucoup plus vaste atcgssaire, taillé sur mesure et accompagné
d’un service complet.

Quant aux réseauy, ils ne jouent toutefois pasolen aussi prédominant que dans le
cas des born globals : ils ne doivent pas nécessairt exister avant l'internationalisation
mais se construisent la plupart du temps au coard'expansion, lorsqu’ils deviennent
nécessaires. Il est évident que les contacts doétem établis et les partenaires trouvés avant
de s’aventurer a I'étranger, mais a ce stadepits plutét des connexions un peu laches que
de véritables réseaux. Le principal défi consigteur les entreprises, a s'adapter tres
rapidement et au méme rythme que l'expansion iatemale. D’autre part, la capacité
d’apprendre plus rapidement que les concurrent@&gaétre un facteur déterminant dans un
environnement international. Il est important ptes collaborateurs d’étre intégrés dans le
processus des le début et d’étre informés, ceai @aiter les tensions. Plusieurs entreprises,
par exemple, ont commencé tot a offrir des courkadgue a leur personnel et a inviter leurs
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principaux partenaires internationaux pour que deBaborateurs fassent également leur
connaissance. Il est donc recommandé pour unepeisiFeui commence a s’internationaliser
de mettre en contact direct ses employés avec liestsc étrangers ; cela est propice a
I'acquisition de savoir et a I'évaluation de la welle situation. Au début, le taux de
fluctuation du personnel des entreprises étudieais ®ndance a augmenter: d'une part parce
que certains employés n’étaient ni préparés ni ldapade travailler dans le nouvel
environnement qui présentait certainement plus éfes,det d’autre part en raison du fait
qu’une entreprise active sur le plan internatideat a attirer du personnel plus spécialisé et
hautement compétent. La plupart des entreprispeshgent d'une structure plutét informelle
et fonctionnelle avant de s’internationaliser.

Le fait que les offices-conseiomme I'Oset ne soient pas trés populaires chez les
entreprises examinées montre qu'il est trés diffidioffrir un soutien aux entreprises actives
a I'étranger ou qui souhaitent réaliser leur exmansu-dela des frontieres nationales, tout
spécialement si elles suivent leur intuition plug@fune stratégie claire avec des marchés
cibles bien définis (Schueffel et Baldegger 2008 qui pourrait réellement aider ces
entreprises est que I'on mette a leur dispositive plate-forme d’apprentissage ou différentes
entreprises se rencontreraient pour un « benchntamdépendant des secteurs industriels ».
Le workshop organisé pour les born-again globald@n globals a démontré que les
entreprises, quels que soient leur age, leur talke secteur industriel auquel elles
appartiennent ou leur structure, sont confrontées mémes problemes et que ceux-ci
peuvent étre discutés ensemble.

En conclusion, étre disposé a apprendre des aut@eshés et se montrer flexible et
prét a modifier ses produits selon les besoinslidntcassure la compétitivité des entreprises
born-again globals. Celles-ci savent s’adapter hangement en trouvant des solutions
innovantes, ce qui leur facilite le lancement derdeproduits sur de nouveaux marchés. La
force d'une entreprise born-again global sembleéde#sdans la personnalité de son
propriétaire ; il a initié un changement majeunetcraint jamais de tenter quelque chose de
différent.

7. Limites et directions de recherche futures
Il est important de relever un certain nombre deités a cette étude. Tout d’abord,
I’échantillon couvre différents secteurs indusgigles conditions spécifiques a une industrie
ne pouvaient donc pas étre prises en compte. eelirecherches pourraient fournir des
informations plus précises au cas ou les spéed@ficdes différentes industries auraient un
impact important sur le comportement d’internatlzaion des entreprises établies.
Deuxiémement, une théorie construite sur la basecade d’entreprises peut, d’'un c6té,
comporter le risque de trop généraliser en raisotaccomplexité du sujet et de survoler ou
négliger certaines caractéristiques des entreprifésn autre c6té, la richesse des
informations obtenues, notamment lors des intersjgend a inciter les chercheurs a trop de
détail et de complexité au moment de la synthése dimnées de recherche. Trouver
I’équilibre entre ces deux extrémes n’est pas @ases ce type de recherche.

D’autres directions de recherche possibles onteégatit émergé. La plus importante
serait de réaliser une étude quantitative, doohbétillon serait composé a partir d’'une base
de données aussi vaste que possible qui couvuingtvariété d’industries dans différentes

5 L'Osec (Business Network Switzerland) aide les guises suisses a développer leurs activités aligar et propose pour
ce faire des actions de promotion économique ablée
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régions de Suisse (Baldegger 2007). Une autretiireserait de comparer les entreprises
établies depuis longtemps qui s’internationalisapidement et les entreprises domestiques
n'ayant aucune intention d’entreprendre des aésvit’exportation. Le but serait d’examiner
si leurs approches de I'innovation, leurs structuteurs stratégies et leurs cultures différent
beaucoup des entreprises actives a I'étrangeerdlits par ailleurs, judicieux d’examiner la
possibilité d’'une relation entre le comportementérnationalisation et la capacité a innover
d’'une entreprise. Il pourrait également étre irdsamt de savoir si le comportement des
entreprises born globals en Suisse differe desdis autres pays.
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