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Processus d’internationalisation de la PME :
la nécessité d’une approche intégrative

Introduction

Cette communication a pour but de rendre publicparée des résultats d'un projet de Ra&D
financé par l&Réserve stratégiquae laHES-SOsur le processus de pénétration des marchés
étrangers de trois PME suisses romandes. Dansofgt ppmmencé en 2001 et terminé en
2005, nous avons cherché a vérifier quatre hypethés travail.

La premiére consistait a affirmer que le modélessitfue d’internationalisation développé a
I'Université d’'Uppsala ('U-modele), qui s’inscritans la « théorie » des étapes ou I'approche
classique «ings in the waters est globalement pertinent, a I'exception toutefte la pré-
condition invoquée par ce modéle, celle de I'imgd#ion sur le marché domestique.

La deuxiéeme hypothése partait de I'idée que, tous'@scrivant dans la philosophie d'un
processus par étapes, il est nécessaire de prendrempte I'apport de I'approche théorique
dite des ressources, pour tenter de comprendrés@néent pourquoi une entreprise passe
d’'une étape a une autre.

La troisieme hypothése considérait que les insarifies pressenties dans les deux premiéres
approches théoriques, quant aux raisons du pagdaage étape a une autre, devait déboucher
sur la prise en compte d’une troisieme approcheritpée, celle des réseaux, qui, pensait-on,
allait permettre de combler les déficits expliGatibnstatés précédemment.

Enfin, la quatrieme hypothese permettait de bou@droucle. Elle consistait a affirmer la
nécessité d’intégrer ces trois approches théoridif&sentes dans I'analyse de tout processus
d’internationalisation des PME.

Les résultats que nous publions aujourd’hui ne eorent que l'une des trois entreprises
partenaires du projet. Il s'agit de I'entreprB&S, active pendant prés de trente ans, de 1976
a 2002, dans les systemes de traitement de sydac®ie humide.

Ces trois approches théoriques — 'U-modéle, I'appe par les ressources et I'approche par
les réseaux — font I'objet des parties 1, 2 et elee communication. Dans une quatriéme
partie, nous évoquons brievement une approche erleogement taboue consacrée aux
interférences de la sphére privée des dirigeamtiegarocessus d’internationalisation. Enfin,
dans la partie conclusive, nous nous efforconsablétdes liens entre les résultats de notre
recherche et ce qui passe pour étre une nouvelgoee théorique : le processus
d’internationalisation des entreprises que I'ondigdes « Born-Globals ».

! STSpourSurface Treatment System
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1. Approche «behavioriste »

Ancrage théorique

Durant ces trente derniéres années, plusieurstahens se sont interrogés sur la question de
l'internationalisation des entreprises.

La plupart de ces travaux trouvent leurs fondemelatss la théorie kehavioriste» ou

« comportementale » de la firme. La notion d’appssage est au coeur de cette approche qui
postule que le changement des comportements dévltlu et/ou de la firme résulte d’'un
cumul d’expériences.

L'internationalisation est percue ainsi comme uacpssus d'apprentissage comportant des
étapes par lesquelles I'entreprise passe obligab@nt. Le caractére graduel du processus est
attribué au manque de connaissances de la firmegdart, et a l'incertitude associée a la
décision d’internationalisation, d’autre part (Ageret Huault, 2002).

Les travaux fondés sur cette approche peuventégreupés en deux modeles :

- le modéle d'Uppsala (U-modéle) développé initialatnepar Johanson &
Wiedersheim-Paul (1975) et par Johanson & Vahl8&T};

- le modéle Innovation (I-modele) élaboré notammeat Bilkey & Tesar (1977),
Cavusgil (1980), Reid (1981) et Czinkota (1982).

L’étude empirique de Johanson et Widersheim-Pa9Vg¥, fondée sur I'histoire longue
(prés de cent ans) de quatre entreprises suédoisen évidence trois étapes successives
d’internationalisation, aprés I'étape préalable diveloppement du marché nationdé
développement de I'exportation, la création d’'umétéicommerciale dans un ou des pays
d’exportation et la création d’'une unité de prodhrct

L’entreprise va donc partir du marché domestiques g’étendre vers des marchés proches
géographiquement et/ou psychologiqguement, afinigender la prise de risqué\ mesure
gu’elle développera ses activités, I'entrepriseuaudera de I'expérience, ce qui lui permettra
de s’engager sur de nouveaux marchés, cette fois glbignés de son marché d’origine.
Gréce a ce processus d'apprentissage cumulafiifirla pourra s’engager ainsi plus fortement
sur le marché international, en ouvrant d’abordfdiedes commerciales, puis des filiales de
production.

Son engagement sur le marché international a gagine des sollicitations externes. Il s’agit
donc d’'une stratégie essentiellement réactivepetpas proactive.

L’ I-modéle élaboré par Bilkey & Tesar (1977) pnésela décision d’internationalisation
comme un processus d’innovation pour I'entrepr@eaque étape du processus s’inscrit en
rupture avec l'autre et représente une innovatidi sjagit de bien gérer (Cavusgil, 1980).

2 Johanson, Widersheim-Paul, “The Internationaliatof the Firm : Four Swedish Cases”, Journal of
Management Studie$975, pp, 305-322.
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Application au processus de&sTS

Partant des quatre étapes (en ordonnée sur lealabjedécrites dans I'ouvrage fondateur de
Johanson & Wiedersheim-Paul, nous allons examd@ars cette premiére partie, si les étapes
identifiées dans le processus d’internationalisatie STS (en abscisse sur le Tableau 1)
correspondent ou non au modele élaboré par lestuhans de I'Université d’'Uppsala.

Théorie des
étapes

Etape 1
Marché
domestique

Pénétration des marchés proches
géographiq t : Allemagne Est (1975), URSS . .
d A Reconquéte des clients perdus au
Etape2 | |(1976), Italie (1977), Suisse (1978) niveau“eumpéen amérﬁain "
Exportations | | Pénétration du marché asiatique (1980) asiatique dés 1 99’0
Pénétration du marché américain et canadien 4 :

(1983)
Ouverture a

Ei

ltJanl?;s Anheim (USA) et
mmercial Tuas (Singapour)

commerciale on 1986
Etape 4 Ouverture a Tuas
Unité de (Singapour) en
production 1987

‘ 1975-1985 1986 1987-1989 1990-2002 >

Tableau 1 : Processus d'internationalisation d&TS (1976 a 2002)
Etape 1 : Développement du marché domestique (1978)

STSn’a pas eu besoin de développer son marché damumestivant de commencer son
processus d'internationalisation. En fait, I'entiesp a bien connu une phase de
développement de son marché domestique, mais’alkurieu qu’en 1978, trois ans apres la
création de I'entreprise.

Cette entreprise offre ainsi un contre-exempleapditochebehavioriste qui considere que
chacune des étapes du processus est un passage obli

Etape 2 : Extension du marché international (1976 4985)

Créée en décembre 1978TS SAa conclu son premier contrat en janvier 1976 avee
entreprise d’Allemagne de I'Est. D’autres suiviramec des entreprises installées en URSS et
en ltalie. Le choix des premiers pays d’exportafain par I'entreprise correspond bien a ce
gue décrit I'approche kehavioriste» dans la seconde étape, puisque les premiershésarc
pénétrés sont proches géographiquement et qu’il a'ypas avec eux de « distance
psychologique », contrairement & ce que I'on paupenser priori.

Le choix de démarrer le processus d’internatioatite par I'Allemagne de I'Est, puis par
TURSS ne représentait pas, en effet, de réellsepde risque pour les fondateurs de



Jean-Marc Bigler, Nathalie Nyffeler, « Processus d@iternationalisation de la PME : la nécessité d'une
approche intégrative »,Communication a la 8™ CIFEPME — 25-26 et 27 Octobre 2006, Fribourg

'entreprise, quand bien méme cette période dstbive de I'entreprise coincidait avec celle
de la Guerre froide : ils avaient eu I'occasiontidevailler a plusieurs reprises et pendant de
longs mois dans ces deux pays, lorsqu’ils travaitiapour la multinational®xy, leur ancien
employeur et avaient donc eu amplement I'occasiersa familiariser avec les habitudes
culturelles et managériales de ces deux pays comstesn

De 1978 a fin 19825TSa pu exporter vers des marchés plus éloignésrisiége, a mesure
qgue son expérience d’internationalisation augmeniés 1980, I'entreprise commenca a
pénétrer le marché asiatique et y devint rapidemanieader reconnu pour la qualité et la
fiabilité de ses biens d’équipement. Cette expansisiatique a coincidé avec la premiére
vague de délocalisation en Asie du Sud-83Sa su, en effet, saisir I'opportunité offerte par
la décision de délocaliser prise par ses princigdiexts, les multinationales industrielles, en
raison du faible colt de la main d’ceuvre dans eétimn du monde.

Le processus d’internationalisation s’est ensuiteekeré a partir de 1983 grace a la fusion de
I'entreprise avecShipley Chemicals Incqui conduisit a la création dghipley-STS LTD
Cette fusion permit &TSd’accéder au marché nord-américain et donc despoue son
internationalisation par une nouvelle expansionggggohique. Elle permit en contrepartie a
son nouveau partenaighipley Chemicals Inade pénétrer le marché asiatique.

Etape 3 : Ouverture d'unités commerciales (1986)

Vu le développement croissant des affaires de lavelte entité Shipley-STS LTD
I'éloignement géographique finit par devenir undieap pour I'entreprise, qui décida de se
rapprocher de ses principaux clients et des marehége croissance. En 19887 Sfranchit
ainsi une nouvelle étape, I'étape 3 de I'U-modétepuvrant quasi simultanément deux unités
commerciales a Singapour (Tuas) et en Californiah@m), qui comptérent jusqu'a 18
collaborateurs.

Il faut relever qu'en 1981, soit deux ans avantidgsion STS SAs’était déja fortement
rapprochée de I'étape 3 du processus d'interndigatn, en s’assurant les services d'un
agent exclusif pour sa représentation a SingapbwneMalaisie. Ce partenariat avec un
bureau d’ingénieurs local avait fait suite a unengagne de démarchage réalisée en juillet
1980.

Etape 4 : Ouverture d’'une unité de production (198y

Une année apres l'ouverture de ses unités comrfescihipley-STS LTpassa a I'étape 4
du processus d’internationalisation décrit par deba & Wiedersheim-Paul, en ouvrant une
unité de production a Singapour. Au maximum dersdyztion, le site réalisa quelques 10%
du chiffre d’affaires total de la compagnie. En 998employait 17 salariés.

La décision de délocaliser la production en AsieSdd-est a été prise en réaction a la perte
du monopole d&TSsur le marché sud-asiatique. Jusqu’en 1986, lepé&agents fournis par
I'entreprise étaient tout-a-fait compétitifs, magtes colts de transport élevés. Le prix était
alors relativement secondaire, la technologie &tlalité des produits 'emportant largement
dans la décision d’achat des clients.
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Mais, lorsque des anciens collaborateu@xygcréerent, a Hong Kong, la soci€AL, le vent
commenca a tourner. Active également dans le tetn@int de surface », cette nouvelle
entreprise se profila sur le marché comme une cogrtie directe d&hipley-STS LTDen
proposant des équipements quasi identiques a ocexi$ par I'entreprise américano-suisse.

A partir de |a, dans 'esprit des clients, le ppixt le pas sur la technologie et la qualité. Les
colts de transport étaient devenus prohibitifsgdét de la main-d’ceuvre aussi d’ailleurs.

PourSTS I'handicap était devenu trop lourd. La seule \agesalut consistait donc a ouvrir un

site de production dans le sud-est asiatique.

Il est & noter que, selon les responsablesST8 le passage de I'étape 2 du processus
d’internationalisation a I'étape 3, puis a I'étapese serait produit méme si I'entreprise suisse
ne s'était pas rapprochée de sa consceur améritzimaariage entre les deux firmes aurait
ainsi simplement permis d’accélérer le processinatthationalisation.

Etape 2 (retour a I'): Extension du marché internatonal (dés 1989)

Si, de 1983 & 198%hipley-STS LTRéussit a déployer son activité commerciale ssiciaq
continents et a quadrupler son chiffre d’affairde CHF 12 millions il passe a prés de CHF
45 millions), d’importants conflits surgirent entles directions des deux entreprises, qui
aboutirent & leur divorce. Des divergences d’omidéurel (mentalité américaine vs mentalité
européenne) et stratégique (au niveaucdoe business produits chimiques vs biens
d'équipement) furent a I'origine de cette rupture.

La scission entr&TSet Shipleyeut comme conséquence directe la fermeture déd’ae
production et des filiales commerciales, la perte rdarché américain, une diminution
importante de parts de marché en Asie du Sud-esh éurope, et le licenciement d’'une
grande partie des collaborateurs.

Quatorze aprés sa créati@TS SA’est ainsi retrouvée au stade 2 (exportationipdbéorie
des étapes. Cette période de I'histoire de l'enBepest intéressante, car I'approche
behavioristene prend pas en compte la possibilité d’un prateds dés-internationalisation.

RebaptiséeSTS-Industrie S&n 1990, la destinée de I'entreprise se retrolws &ntre les
mains d’'une partie de son équipe fondatrice. Lagas qui suivirent furent trés difficiles,
dans la mesure ou il lui fallu reconstruire sontgfauille-clients perdu au courant des deux
années précédant la séparation d'é&kipley Chemicals In@t dans la mesure ou, sitbt apres
le début de la Guerre du Golfe en 1991, les graimdksstries gelérent leurs investissements.
Pour STSqui avait besoin de liquidités pour relancer sotivdaé, le contexte international
était donc particulierement défavorable.

L'entreprise fit face a cette conjonction d’élénsed&favorables en se concentrant sur le
service aprés-vente, en l'occurrence les répamfiectuées sur les machines déja vendues.
En trois ansSTS-Industrie SAéussit malgré tout a tripler son chiffre d’afésr(de CHF 3
millions, il passe & CHF 9 millions).
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C’est la création et l'installation en 1994 d’'urs®me innovant de distribution de produits
chimiques pour une usine de Motorola en Chine,pguimit le redécollage de la PME. Les
années qui suivirent l'installation de ce systémerprent 8STSde poursuivre sa croissance.

Apports et limites de I'approche «behavioriste »

Si les étapes 2, 3 et 4 formalisées par JohansWieflersheim-Paul (1975) permettent bien
d’appréhender le processus d’internationalisatiami ar STS I'étape 1 de leur modéle se
trouve par contre en porte-a-faux avec la réaléue dans cette entreprise. L'exemple de
STSdémontre en effet qu'une entreprise décidée atpm@nié marché international n'a pas
forcément besoin de s'implanter, au préalablessarmarché domestique.

L'exemple deSTSdémontre par ailleurs gu’'une entreprise peut émrenée a se dés-
internationaliser et donc se retrouver a une étdpedéveloppement précédente, en
'occurrence I'étape 2, sans étre en mesure engeiteetrouver son niveau de pénétration
antérieur. L'U-modele n’envisage pas ce type d'évalités.

Il s’agit en outre d’'un modele essentiellement dps€ qui ne permet pas de comprendre les
raisons du passage d’une étape a une autre autrgaeepar un cumul d’expériences.

Enfin, la stratégie qu'un tel modéle implique estrature essentiellement réactive, alors que
le processus dB8TSque nous avons identifié laisse entrevoir unéuali plutdt proactive.

2. Approche « par les ressources »

Ancrage théorique

Partant des travaux de Penrose (1959), qui défamtreprise comme un ensemble de
ressources productives et qui souligne le réleiakyoué par les compétences de I'équipe
dirigeante dans le processus d'expansion de laefirslamel et Prahalad (1980yont
confirmer cette analyse.

Les deux auteurs relevent que les « compétences aé I'entreprise, au niveau stratégique
comme au niveau opérationnel, doivent étre consacomme des « ressources critiques ».
C’est en réussissant a mobiliser et a coordonnetells ressources que l'entreprise peut
s’assurer un véritable avantage concurrentiel.

Application au processus de&sTS

En travaillant dans le cadre théorique proposéHzanel & Prahalad, nous avons cherché a
identifier les compétences stratégiques, opératibes et techniques a disposition 8&S
dans son processus d’internationalisation, que awass synthétisées dans le Tableau 2 et le
Tableau 3 ci-dessous :

% G. Hamel, C. Prahalad, “The Core Competence o€thvporation”, inHarvard Business Review990, pp. 79-
91,
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§ Surface Treatment Systems SA
Légende
+++ = excellentes compétences  ++ = trés bonnes compétences Membres du Conseil d'administration jusqu'en 1989
*+ =bonnes compétences 0= compétences min. requises Directeur | Directeur Directeur Directeur PDG
- = absence de compétences -- = fort déficit de compétences commercial | du dpt des finance et technique
--- = trés fort déficit de compétences L. .
offres administration
Compétence stratégiques ++ ++ +++ + ++
= Compétences linguistiques et interculturelles +++ +++ +++ +++ +++
= Capacité a déléguer - ++ +++ 0 -
= Capacité a prendre des risques +++ - + + 0
= Capacité a construire un réseau et a négocier +++ ++ +++ + 0
* Capacité a définir les objectifs internationaux ++ ++ ++ + +++
L 1té 3 i idé i g
Capacn; a avoir une idée claire des développements " - . i 4
internationaux
Capacn;e a coordqnner et a organiser les activités sur 0 s i 0 "
le terrain international
Compétences opérationnelles +++ ++ +++ + +
= (Capacités a mettre en ceuvre et a gérer les opérations
internationales « au jour le jour » (au niveau + +++ +++ + +++
financier, juridique, commercial, logistique, etc.)
= Compétences en gestion ++ ++ +++ + ++
[] 1 401 1té 1
Qonnalssaqces des spécificités commerma_le}a t + + 0 0
réglementaires, culturelles, etc., du pays visé
Compétences techniques +++ ++ ++ +++ +
* Compétences en ingénierie +++ + ++ ++ +
L] A 1
Développement Qe nouvelles technologie et de . — - t +
nouveaux produits
Tableau 2 : Compétences-clés des membres fondatediesSTS (1975-1989)
STS-Industrie SA
Légende . .. . .
+++  excellentes compétences Membres du Conseil d’administration depuis 1990
++  trés bonnes compétences -
+ bonnes compétences Di Directeur Direct Ineéni
0 compétences min. requises “‘eCteu.r Finance et 1rec .eur pgemeur au
- absence de compétences Commercial dministrati Technique dépt des offres
- fort déficit de compétences - administration _
--- trés fort déficit de compétences Directeur . Directeur
. Directeur .
Commercial PDG . Commercial
o Technique -
stratégique exécutif
Compétences stratégiques ++ +++ + 0
- Compétences linguistiques et interculturelles +++ +++ +H++ +++
- Capacité a déléguer - +H+ 0 -
- Capacité a prendre des risques ++ + + -
- Capacité a construire un réseau et a négocier ++H+ ++H+ + -
- Capacité a définir les objectifs internationaux ++ ++ + -
- Capacité a avoir une idée claire des développements internationaux + +H+ ++ -
- Capacité a coordonner et a organiser les activités sur e terrain 0 i 0 0
international
Compétences opérationnelles +++ +++ + +
- Capacités a mettre en ceuvre et a gérer les opérations internationales
«au jour le jour » (au niveau financier, juridique, commercial, + +++ + +++
logistique, etc.)
- Compétences en gestion ++ +++ + -
- Connaissances des spécificités commerciales, réglementaires, —t + 0 0
culturelles, etc., du pays visé
Compétences techniques +++ ++ +++ 0
- Compétences en ingénierie ++ ++ +++ 0
- Développement de nouvelles technologies et de nouveaux produits +++ ++ +++ -

Tableau 3 : Compétences-clés du Conseil d'administtion de STS (1990-2002)

Nous allons montrer, dans cette seconde partiem@rles « compétences-clés » de I'équipe
dirigeante, identifiées dans le processus d'intevnalisation deSTS s’articulent aux étapes
du processus exposées précédemment. Nous pourioes raettre en évidence les
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compétences qui semblent déterminantes aux ditEsaiapes et qui permettent de passer de
'une a l'autre.

Etape 2 : Extension du marché international (1976485)

L'idée de créerSTSa germé dans la téte de deux ingénieurs en juitb,1frsqu’ils
travaillaient pour la multinational®xy, leader mondial dans le domaine de la galvanaplast
Les deux co-fondateurs étaient animés par le diésievenir leur propre chef et pensaient
avoir acquis suffisamment de compétences et deacsngrace a leurs années d’expérience
dans cette multinationale. En 1976, trois autrggmieurs, anciens colléguesOdy, dont
deux anciens directeurs les rejoignirent, en caasgdeur statut antérieur.

L'équipe dirigeante d&STS SAétait appeléé'The Glove. La synergie créée grace aux
compétences de chacun de ses membres est considénéee un élément déterminant du
succés de l'entreprise : la hiérarchie était plypiéte et les décisions prises de maniére
consensuelle.

Il est intéressant de relever que ce sont deuxniagés, le Directeur commercial et le
Directeur des « offres », qui étaient les véritablisionnaires de I'entreprise : ce sont eux qui,
trés vite, ont percu qu'il y avait dans les systeme traitement de surface un marché de niche
extrémement prometteur. Les deux membres les gies, & PDG et le Directeur « finance et
administration », ont joué plutdt un réle exécutif.

Les cing membres fondateurs avaient un niveau datthn supérieur et de réelles
compétences techniques. C'est grace au parcoundedde chacun deux, a leur profil
international, a leur compétence linguistique (ahgues parlées couramment) @IESfut en

mesure de limiter, voire d’éliminer, un certain e de risques liés a l'internationalisation.

De plus, au niveau stratégique, la capacité denésge du Directeur commercial, sa capacité
d’identification des opportunités d’affaires et m&gociation, mélées a sa capacité de relever
des défis a risque, firent la différence.

Mais la stratégie sans le produit ne permet pasréler un réel avantage compara8fS
disposait de compétences en ingénierie qui lui pennh de développer des biens
d’équipement (assemblage de pieces) dotés d’inimmgatres ciblées, dans le domaine des
logiciels d’automatisation. L'entreprise s'est, effet, toujours efforcée d'identifier les
problemes rencontrés par ses clients et de répandeers besoins. Une fois réunies, les
informations étaient ensuite remontées au départeteehnique qui proposait des produits
répondant aux besoins identifiés.

Les compétences techniques et commerciales deadfeige — et surtout la capacité de
coordonner ces deux types de compétence — furemtréelle marque de fabrique de
I'entreprise et lui permirent de construire unegede marque de fiabilité et de compétence.

Etapes 3+4 : Ouverture d'unités commerciales (1986) d’'une unité de production (1987)

Les compétences commerciales et techniques évogiagmssl'analyse de I'étape 2 ont été
bien sdr décisives aux étapes 3 et 4. La comprérerdes besoins des clients restait
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essentielle a la fabrication de machines innovac@msime du reste le savoir-faire nécessaire
a assembler une « chaine de traitement chimique ».

Pour son unité de production de Singap&irSdécida d’envoyer un collaborateur sur place,
avec pour mission de créer une structure orgaoisaile identique a celle de I'entreprise en
Suisse, de maniére a pouvoir transférer know-how L'objectif était de déléguer ses
compétences techniques en mettant a contributenelesources locales. Cette stratégie s'est
avérée payante pour l'entreprise, réputée pourdhté de ses prestations.

Etape 2 (retour a I') : Extension du marché interndional (dés 1989)

L'expérience « américaine » s’est soldée par ue@cfui s’explique essentiellement par des
conflits de compétence entre les deux directionStdpley-STS Ltd

En 1989,STSs’est vue imposer par la direction américaine 'datieprise une stratégie
commerciale qui lui retirait purement et simplemiendroit de signer les contrats passés avec
ses clients. Au cours de la méme anrfeleipley profita d’'un dépassement des codts de
développement d’'un projet p&TSpour exiger la séparation des deux entités, soarigau
passage le manque de gestion et de professionealieml’entreprise suisse. En fait, la
direction américaine souhaitait se séparer dessiah « équipements » pour se recentrer sur
son métier de base.

Aprés la rupture ave8hipley I'entreprise suisse connut d’importants changeman sein de
son équipe dirigeante : le PDG et le Directeur afé®s quittérent I'entreprise ; le Directeur
financier abandonna ses responsabilités adminisgsapour reprendre celles de PDG ; le
directeur commercial conserva sa fonction, mais jan role plus stratégique que par le
passé, partageant ainsi de fait le pouvoir aveBD& ; enfin, une personne du sérail fut
nommée au poste de Directeur commercial opérati@imiadministrateur (cf. Tableau 3).

Les premiéres années de I'ap8¥spley-STS Ltéurent difficiles. Mais, la encore, les qualités
humaines, les compétences commerciales et les itapadngénierie a I'ceuvre che&TS
permirent & I'entreprise de repartir d'un bon pidd réactivation de son portefeuille-clients
en Europe la conduisit & développer un servicesaygate de qualité ; ses compétences en
ingénierie, ses capacités d’innovation débouchésantla signature d’'un important contrat
chez Motorola en Chine.

A partir de la fin des années 90, deux des troimbres fondateurs émirent le souhait de
concrétiser leur désir de passer le témoin. L'égudrigeante, conduite désormais par le
Directeur commercial stratégique (qui endossa $pamsabilitt de PDG) décida donc de
chercher un acquéreur pour I'entreprise. Le grdugecaisSP2000 Internationase montra
intéresseé. C’est le nouveau PDG SIES-Industrie SAui négocia les termes de la vente, en
méme temps qu’un poste de travail pour lui au daigroupe. Le contrat de vente fut signé le
30 mars 2002.

D’'importantes divergences stratégiques entre laggdrancais et 'ex-PDG d&TSincitérent
ce dernier a quitter définitivement la compagree31 janvier 2003.
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Apports et limites de I'approche « par les ressoues »

L’'approche « par les ressources » permet certaimerdenrichir la compréhension du
processus d’internationalisation de STS et dexgiq le passage dune étape de
développement a une autre, I'accélération ou atraiom la stagnation du processus, voire
méme le retour & une étape antérieure.

Nous pouvons donc noter d’ores et déja la complémiéd de I'approche Behavioriste» et
de I'approche « par les ressources ».

L’approche « par les ressources », toutefois, mm@ietoujours pas de comprendre pourquoi
I'entreprise a pu faire 'économie de la premiéagé.

3. Approche « par les réseaux »

Ancrage théorique

L’'approche « par les réseaux » va se développeseau méme de I'école d’Uppsala, en
réponse aux critiqgues formulées a I'égard de laéerie des étapes », notamment le fait que
cette théorie ne prend pas en compte les interectie la firme avec son environnement.

Par réseau, il faut entendre I'ensemble des rektidéchange que I'entreprise peut créer avec
d’autres entreprises, ses clients, ses fournisseessdistributeurs, ses concurrents ainsi que
les relations privées de I'ensemble des acteufeideeprise.

Johanson & Mattsson (1988proposent un modéle d'internationalisation pabiais des
réseaux qui combine le degré d'internationalisatide la firme avec le degré
d’internationalisation du marché. Quatre statuentteprise différents ont été identifiés, qui

correspondent chacun a une combinaison nouvelle das degrés d'internationalisation
possibles évoqués ci-dessus.

Le premier statut est celui d'uneearly starter», c’est-a-dire d’'une entreprise qui n'a
quasiment pas d’expériences au niveau internatieingli évolue dans un marché lui-méme
trés peu internationalisé.

Le second statut traduit un fort degré d'internadigation de I'entreprise, alors que le
marché dans lequel elle opére ne l'est pas du tbdcrite comme une lenely
international», I'entreprise dispose ainsi d’'un réel avantagecarrentiel, qui lui permet de
pénétrer facilement les marchés étrangers.

Le troisiéme statut correspond a urlate starter», c’est-a-dire une entreprise qui entreprend
sa pénétration tardivement, dans un marché déjanfient internationalisé, et qui bénéficie,
pour ce faire, d’'un réseau de clients, de fournisseééja fortement internationalisé, tendant
ainsi a l'attirer sur le marché international. ladllé de I'entreprise joue ici un réle critique.
Plus elle est petite, plus elle devra étre sp&éaliet active dans un marché spécifique si elle

* Johanson & Mattson, “ Internationalization in Isthial Systems — A Network Approach ”, Btrategies in
Global CompetitionPrince Bertil Symposium, London, Croom Helm, 1988 287-314.
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veut avoir des chances de survie, car elle sermiseua rude épreuve par les entreprises
concurrentes déja actives dans le réseau intenatio

Le quatriéme statut est celui ou le degré d'intgéonalisation de la firme et celui du marché
est le plus élevé. Il renvoie & une entrepriseefodnt internationalisée — linternational
among others — qui opére dans un marché mondialisé.

Application au processus de&TS

En nous appuyant sur le modéle de Johanson & Mattd988) présenté supra, nous allons,
dans cette troisieme partie, démontrer sa perteepour l'analyse du processus
d’internationalisation d&TS Nous allons expliquer en outre la maniére dostitticule avec
les étapes du processus identifié.

Etape 1

Marché Théorie des réseaux
domestique THE INTERNATIONAL AMONG OTHERS

Et 2 Réseaux clients (ex-clients d’Oxy), représentants Réseaux clients (ex-clients STS),
E ar:)et' indépendants (ex-collégues d’Oxy), bancaires, représentants indépendants,
xporiations d’affaires, Shipley. d’affaires.

Etape 3 Principaux réseaux

Unité auxquels appartient
commerciale STS.
Théorie des réseaux

Etape 4 THE LATE STARTER Principaux réseaux

Unité de auxquels appartient

production STS.
Th:jg:)ee ges 1975-1985 1986 1987-1989 1990-2002 >

Tableau 4 : Influence des réseaux dans le procesdllsiternationalisation de STS

Etape 2 : Extension du marché international (19764985)

Des sa créatior§TSa été attirée vers le marché international paéseau de clients créé au
sein de la multinational®xy.Les deux premiers contrats ont été conclus en affet des ex-
clients de la multinationaleSTSdébute donc son processus d’internationalisatiet de
statut de date starter». Le fait que I'entreprise ait été en mesure aleefl’économie de
I'étape 1 de I'U-modéle, peut ainsi s’expliquer paafluence de ce type de réseaux.

Un second type de réseaux a joué un réle prépomidéaas le succes initial &TS celui de
représentants indépendants — des anciens colléifes— qui jouaient le rle d’observateur
du marché et qui faisaient remonter les informatimisqu’au directeur commercial.

La pénétration du marché asiatique a été faciigdeun troisieme type de réseaux, celui des
réseaux bancaires. C’est une lettre de recommandfdurnie par la banque suisse SI€S

qui permit a I'entreprise d’obtenir ses premieratacts en Asie du Sud-est et de conclure ses
premiers contrats.

Le passage d8TSdu statut de {ate starter» a celui d’«international among others s’est
fait grace a la fusion aveShipley Un quatrieme type de réseau est a l'origine de ce
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rapprochement, celui du réseau d’affaires auqueldieux entreprises appartenaient toutes
deux et qui les avaient réunies autour d’'une tabtele. Sans parler du role clé joue, la
encore, par la banque suisseS¥ES(3*"*type de réseau), bien implantée aux Etats-Unis, qu
s’est chargée de toutes les négociations.

Ce rapprochement permit@rSd’accélérer son expansion a I'étranger. Elle ada# lors

acces au difficile marché nord-américain, dans dé@hipley était trés bien implanté. Un
cinquieme type de réseaux vient donc d'étre idiéntie résealShipley dont les clients-
membres sont spécialisés dans la chimie fine.

Etapes 3+4 : Ouverture d'unités commerciales (1986) d’'une unité de production (1987)

Les ouvertures successives d'unités commerciald9@® a Singapour et en Californie puis
d'une unité productive a Singapour en 1987 ontfat#itées grace aux différents réseaux
auxquels appartenait I'entreprise.

Etape 2 (retour a I') : Extension du marché interndional (dés 1989)

Suite au divorce dShipleyet deSTS I'entreprise suisse ne réussit sonore bacle que
grace a la qualité des relations entretenues arecéseau de clients européens et celui d’ex-
collaborateurs de la multinational@xy. Dés 1996, par exempl8TSdevint le représentant
exclusif pour I'Europe et I'Afrique du Nord deAL, cette entreprise créée par des anciens
d’Oxy, qui avait réussi a faire perdré&d@Ssa position dominante sur ces marchés.

Apports et limites de I'approche « par les réseaux

L'approche « par les réseaux », en mettant en akiamportance, dans un processus de
mondialisation, des ressources externes a I'efmepnous apparait la encore comme étant
trés complémentaire aux deux autres approches.

La réussite du processus d’internationalisatiorvispar STS s’explique probablement en
grande partie par la qualité et la diversité degaax dont I'entreprise disposait initialement
ou gqu’elle a réussi a créer au fil de son déveloypd.

4. Interférences de la sphére privée sur le processus
d’internationalisation

L’analyse du processus d’internationalisationSJESa aussi permis de mettre en évidence
I'influence de facteurs d'ordre personnel dansatw$ décisions stratégiques prises par
I'équipe dirigeante propriétaire de I'entreprise.

La vente deSTSa Shipleya permis par exemple a I'un des directeurs d’atqué bien
immobilier privé. Elle a permis aussi de gommerdiéf&rences salariales entre les fondateurs
et de redistribuer les actions gu’ils détenaiepads égales.

Lorsque STSsest retrouvés a I'étape 2 du processus d'intermalisation, elle ne va pas
chercher & retrouver son niveau de croissance geaté es co-fondateurs — agés de 45 a 55
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ans — avaient perdu la force et I'énergie qui lesmaient jusqu’alors. L’expérience
américaine avait été tres éprouvante et aucun diewsouhaitait prendre de nouveaux risques
et mettre en danger sa situation financiere.

Enfin, & la fin des années 90, tout s’est passérmei les fondateurs passaient beaucoup plus
de temps a se déchirer sur les modalités de la\damt’entreprise et a chercher d’éventuels
repreneurs qu'a se préoccuper du développemererdesprise.

Remarques conclusives

Au terme de ce projet de Ra&D, nous sommes en meRiconfirmer notre premiére double
hypothése de travail appliquée a la longue hisd&@8TS Nous avancions d’une part l'idée
que la pré-condition au processus d’internationtite invoquée dans le modéle classique
d’Uppsala pouvait étre prise en défaut. En démarsas activités au niveau international
deux mois a peine apres avoir été cré8&€s a démontré qu'une PME désireuse de
s'internationaliser n’a pas besoin de pénétrerréalable son marché intérieur et qu’elle peut
donc parfaitement sauté la premiére étape mentioodags le modele.

Nous avancions d’autre part I'idée que I'U-moddiaité par ailleurs, globalement pertinent.
Le développement d8TSs’est révélé en effet conforme aux étapes 2, 8 @& ce modele
explicatif : conforme d’'abord a I'étape 2, parceede processus d’internationalisation de
'entreprise a commencé dans deux pays connugdaipe dirigeante, dont elle connaissait
parfaitement les us et coutumes culturelles et geneles, et qu’il s’est poursuivi en Asie du
Sud-est, puis en Amérique du Nord ; conforme easait’étape 3, parce que le processus
d’internationalisation s’est poursuivi par 'ouvem d’unités commerciales ; et conforme,
enfin, a I'étape 4, parce que le processus s'eslisé avec I'ouverture d’'unités de production.

Nous sommes en mesure aussi de confirmer notreicdeexdouble hypothése de travail.

L'approche théorique dite des ressources et, deiemamplus précise, I'approche par les

compétences clés de I'entreprise nous a permigmtifier, chez les membres fondateurs de
STS puis au sein du conseil d’administration, des pét@nces aussi bien stratégiques,
qu’opérationnelles ou techniques et de faire aissortir 'un des déterminants essentiels du
passage d’'une étape a l'autre.

L'approche par les compétences permet du resteodéonter la validité de l'approche
incrémentale «ings in the watew, dans la mesure ou il apparait que le profispenel des
fondateurs deSTS leurs compétences et surtout leurs expérienagfegsionnelles, doivent
étre considérés comme des pré-requis de la prem@iape. Des pré-requis sans lesquels le
démarrage du processus d’internationalisation alaupas pu se produire (presque)
simultanément a la création de I'entreprise et sestuels le développement de ce processus
n'aurait pas pu étre aussi rapide.

Notre troisieme hypothese s’est également révédgnpnte, puisque nous avons réussi a
largement démontrer I'importance des réseaux coglgraent déterminant du passage d’'une
étape a l'autre, mais aussi comme pré-conditiodéanarrage quasi instantané de la nouvelle
entreprise. Correspondant, au moment de sa créatiostatut de kate starter» identifié par
Johanson & Mattsor§TSa été effectivement attirée sur le marché int@nat par un réseau
de clients et de prestataires de service déjanfiené internationalisé.
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Ensuite, conformément au modele construit par aasx cchercheurs dans la mouvance
critigue de Il'approche kngs in the waterm, cette entreprise, aprés sa fusion avec
I'américaineShipley a franchi I'ultime étape et acquis ainsi le dtatu international among
others». Dans les deux cas, la construction des réspeenxd nécessairement du temps.
L’historique deSTSa permis ainsi de démontrer, une fois encore,aldité globale de
'approche incrémentale qui se vérifie méme a &irgur méme des étapes correspondant au
statut de date starter» et a celui d’ é«nternational among others.

Aprés avoir démontré, sur le temps long de I'histai’'une entreprise comn®&TS le pouvoir
explicatif de chacune des trois approches théosigiams la compréhension de son processus
d’internationalisation, de méme que les intercommex qui existent entre elles, nous ne
pouvons donc que confirmer notre quatriéme hypethgsi va dans le sens de la nécessaire
complémentarité de ces apports conceptuels.

Cette conclusion heureuse, au regard de nos hygesthde départ, est a mettre en relation
avec le phénoméne des entreprises « nées globalest»on parle de plus en plus
actuellement. Le processus d’internationalisatiazs centreprises dites bern-globals»
commence a leur naissance ou trées rapidement dptgscréation. Certains auteurs
considerent que ce phénomene est en rupture aagardche évolutionniste classique de la
«théorie » des étapes. D’autres considérent autrai@n que le processus
d’internationalisation des entreprises « nées dgsba se trouve plutbt en phase avec la
philosophie de I'approcherings in the wates, méme si cette approche, bien sdr, n’est que
partiellement explicative.

Nous sommes plutdt proches de cette derniére positeci d’autant plus que les quatre
statuts d’internationalisation identifiés par Jod@wm & Mattson dans leur approche par les
réseaux s'inscrivent bien dans une logique évaiuaigte. |l faut relever ainsi la trés grande
proximité du concept de Born-Globals» avec les statuts de late starter» et d’
«international among others’.

Et surtout, nous considérons que les trois appsotii@riques que nous avons testées ont un
pouvoir explicatif qui s'approche de beaucoup deicde ce phénomene soi-disant houveau
des «Born-Globals».

Une étude récente réalisée a I'Université de Baneeletient quatre éléments fondamentaux
et complémentaires, puisés dans la littérature amyae a ce phénomeéne, qui permettent
d’expliquer I'accélération sans précédent du pregesl’internationalisation des PME : a) de
nouvelles conditions de marché dans de nombreutewsscde l'activité économique (y

compris l'importance croissante de marchés de Bicheur de petites et moyennes
entreprises) ; b) des développements technologidaers les domaines de la production, du
transport et de la communication ; c) I'importanmueuvelle des alliances et des réseaux
globaux ; d) I'habileté entrepreneuriale plus sephuée des personnes, y compris celle du

nouvel entrepreneur qui fonde une entreprise attigetot sur le marché internatichal

La mise a jour de I'historiqgue complet 8@ Snous a permis de démontrer, au travers des trois
grilles conceptuelles utilisées, que ces quatrenéhds explicatifs — un marché de niche

® Cf. l'analyse de chercheurs comme Madsen & Ser#97) ou celle de A. Rialp, J. Rialp, D. Urbaridre
Vaillant (2005).

® Alex Rialp (et al.), “The Born-Global PhenomenoA :Comparative Case Study Research”Journal of
International Entrepreneurshji8, 2005, p. 136.
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(systéme de traitement de surface par voie humies, développements technologiques
(logiciels d’automatisation customisés), des résdalients et prestataires de service) et des
alliances $Shipley et une habileté entrepreneuriale certaine (coempés stratégiques,
opérationnelles et techniques) — de méme que Ecessaire mise en place (plus ou moins)
progressive sont bien les déterminants essentigélsejsont trouvés au cceur du processus
d’internationalisation suivi peTS

Pour terminer, relevons qu’une étude norvégienme'isternationalisation des PMEa mis

en évidence que les entreprises créées dans lesaa@éont mis en moyenne 27 ans pour
exporter. Celles créées dans les années 80 n'obésain que de deux ans en moyenne. Et
celles fondées dans les années 90 ont commencgagtezxune année environ apres leur
création.

Ce genre de statistigue nous permet d’'apprécier jaste valeur le caractéere avant-gardiste
d'une entreprise telle quBTS « née globale » en 1976, un mois apres sa créaiane
époqgue ou les nouvelles technologies d’'informagibde communication ne permettaient pas
encore de contracter le temps et I'espace, ni tewer en quelques secondes des quantités
d’'informations aussi astronomiques qu’aujourd’hui.

Dr J.M. Bigler
Professeur, HEIG-VD

N. Nyffeler
Chargée de cours, HEIG-VD

" Cf. R. Lehmann, “ Die KMU in Internationaler Wegtlverb ”, in Die Neue Ziircher Zeitung, 15. 10. 2082,
10.
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