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Résumé

Le développement international des PME, est un sujet de réflexion ancien, mais sans cesse
réactivé tant par les recherches académiques que par les discours publics. L’ attention porte de
plus en plus sur les entreprises, et en particulier les PME visant le marché mondial des les
premiéres annees de leurs activités avec des produits de niche. Ainsi, il est devenu tout a fait
possible pour une jeune entreprise qui offre un concept innovant, et non nécessairement dotée
d’une technologie de pointe, d’amorcer rapidement son processus d’internationalisation.

Souvent associées a I’innovation, au dynamisme et a I’adaptation face aux mutations et au
développement des marchés, les entreprises nouvelles et internationales jouent aussi un réle
de catalyseur dans la compétitivité des exportations (Autio et al. 2000 ; Zahra et al. 2000).

A travers I’étude de cas de trois PME du secteur agro-industriel marocain, cette
communication propose une conceptualisation du processus d’internationalisation rapide des
PME comme un processus effectual. Nous proposons donc de lier I’internationalisation rapide
des PME marocaines a I’un des concepts clés de la recherche en entrepreneuriat, & savoir la
logique de raisonnement et d’action de I’entrepreneur.

Mots-clés : Internationalisation rapide, PME, effectuation, logique d’action, étude de cas

Introduction

En observant une constante augmentation des relations d’affaires sur le plan international, les
chercheurs du domaine de I’entrepreneuriat, mais également du champ de la stratégie et des
sciences de I’organisation, ont porté une attention croissante au phénomeéne des entreprises
qui s’internationalisent dés le démarrage de leurs activités. Ces entreprises, appelées «born
globals » (Rennie, 1993), « international new ventures » (INVs) (Oviatt et McDougall, 1994),
« global start-ups » (Oviatt et McDougall, 1995), ou « early internationalizing firms (Rialp,
Josep, et Knight, 2005), s’internationalisent pratiquement des leur création. En se précipitant
ainsi dans I’arene internationale, elles défient la conception prédictive et graduelle des
théories traditionnelles de I’internationalisation, décrivant I’internationalisation comme un
processus incrémental, qui se déroule nécessairement sur différentes étapes dans le temps.

Fondé a la croisée des domaines de « I’International Business » et de « I’entrepreneuriat »,
I’entrepreneuriat international met en exergue une dimension jusqu’alors ignorée dans
beaucoup de travaux sur le processus d’internationalisation rapide des PME : la nature en
partie entrepreneuriale de ce processus (McDougall et Oviatt, 2000). L’apparition de petites
entreprises qui cherchent des leur création ou peu de temps aprés, a construire un avantage
concurrentiel a travers le developpement a I’international, a donné donc naissance a une
prolifération de travaux empiriques dont I’objectif est de caractériser les comportements et les
specificités de ces entreprises.

Plusieurs facteurs endogénes et exogénes ont été explorés pour expliquer le processus
d’internationalisation des entreprises : les ressources intangibles (Oviatt et al. 1995), la
croissance limitée du marché local (Coviello et Munro, 1995; Karagozoglu et Lindell, 1998),
la globalisation de I’industrie (Coviello et al., 1995), I’expérience sur les marches étrangers
(Bloodgood et al., 1996 ; McDougall et Oviatt, 1996; Oviatt et al., 1995), le capital social
(Prashantham, 2005 et Coviello et McAuley, 1999), etc.
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Alors que ces facteurs ont été maintes fois évalués dans I’étude des déterminants des
processus d’internationalisation rapide des jeunes PME, les concepts de la recherche
specifique au domaine de I’entrepreneuriat n’ont été que peu utilisés dans cette perspective.
Peu de liens directs ont encore été établis entre le comportement d’internationalisation des
PME et les processus entrepreneuriaux qui les caractérisent. Examiner les liens entre la
logique d’action entrepreneuriale en relation avec le développement international précoce des
PME nous semble pourtant une piste prometteuse pour une double explication : des processus
entrepreneuriaux et du processus d’internationalisation. Or, la reconnaissance de la singularité
des processus entrepreneuriaux et de leurs contextes (Verstraete, 2002), rend nécessaire de se
questionner sur la spécificité des processus entrepreneuriaux sur un marché international.

Sur la base d’une méta-analyse de 323 articles, Jones et al. (2011) soulignent que la nature
pluridisciplinaire et multi-théorique de I’entrepreneuriat international nous améne a penser a
la nécessité processus itératif de débats, de discussions ainsi que des tests pour I’élaboration
des cadres théoriques solides. Dans le méme ordre d’idée Jones et al. mettent en évidence
plusieurs axes de recherche importants dans I’entrepreneuriat international qu’ils considérent
comme « more recent and under researched » impliquant ainsi I’ouverture de nouveaux
processus itératifs de débats pour les développer. Parmi les thématiques récentes identifiées,
nous trouvons celle de I’identification des opportunités, pour laquelle ils appellent a un
recours de I’approche effectuale (Jones et al., p. 648).

Nous proposons dans ce papier d’inscrire I’internationalisation rapide des petites entreprises
au prisme de la théorie de I’effectuation. Nous nous inscrivons alors dans la lignée des
travaux rapprochant la recherche sur I’effectuation et I’entrepreneuriat international (e.g.
Mainella & Puhakka, 2009; Schweizer, Vahine, & Johanson, 2010, Sarasvathy et al. 2013).
Nous commencons par un bref apercu de I’approche effectuale suivi d’une revue de littérature
de la recherche sur I’internationalisation rapide. Dans un deuxieme temps nous présentons les
résultats d’une étude de cas de trois PME marocaines internationales de naissance.

I. L INTERNATIONALISATION RAPIDE DES PME : UNE APPROCHE PAR LA
DYNAMIQUE ENTREPRENEURIALE

Les développements théoriques récents dans le domaine de I’internationalisation indiquent
deux tendances. Tout d’abord, des efforts ont été consentis pour améliorer le cadre théorique
de Pinternationalisation, en faisant appel aux théories de I’entrepreneuriat (Oviatt et
McDougall, 2004; Jones et Coviello, 2005). Cette approche se justifie par les chevauchements
des origines théoriques des deux domaines et de I’existence méme de certains themes
partagés, comme I’innovation, la prise de risque et la nouvelle entrée sur le marché (Jones et
Coviello, 2005).

La deuxiéme tendance encourage I’étude de I’internationalisation a travers une approche
holiste qui se justifie par la reconnaissance de la nature complexe et dynamique de
I’internationalisation (Coviello et McAuley, 1999 ; Bell et Young, 1998 ; Crick et Jones,
2000 ; Loane et Bell, 2006 ; Spence et Crick, 2006).

1.1. Relecture de I’internationalisation rapide des PME au prisme de I’entrepreneuriat
Les années 90 ont connues I’apparition d’une nouvelle ligne de travaux scientifiques dont

I’objet principal est le processus d’internationalisation précoce des entreprises. Une
multiplicité de termes a été apportée pour faire référence a ce phénomeéne, par exemple Born
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Globals (Rennie 1993; Knight et Cavusgil, 1996; Madsen et Servais 1997), high technology
start-ups (Jolly et al. 1992), International New Ventures (Oviatt et McDougall 1994), Global
Smaller Firm (Dimitratos et al. 2010), Instant Exporters (McAuley 1999) et Early
Internationalizing Firms (Rialp et al. 2005). Toutefois, les termes d’INVs et born-globals
restent les plus couramment utilisés dans la littérature pour désigner le phénomene.

Quel que soit I’appellation utilisée, I’accent dans ces études a été généeralement mis sur ce que
les principales théories de I’internationalisation ne parviennent pas a expliquer, a savoir, le
comportement des entreprises qui s’internationalisent des le démarrage de leurs activités
(McDougall et al. 1994). L’engouement académique manifeste pour le phénomene
d’internationalisation rapide se justifie par deux principales raisons : d’un c6té, I’impact
économique qu’il représente sur la croissance générale des exportations des petites entreprises
(Rennie, 1993 ; Cavusgil, 1994). D’un autre cOté, la particularitt méme de ce processus
d’internationalisation rapide mettant en question I’universalité des modeles traditionnels
d’internationalisation par étape des PME.

Sur le plan pratique, c’est le phénoméne d’internationalisation précoce qui a suscité, sans nul
doute, I’émergence de |’entrepreneuriat international en nouveau champ récemment
développé a la croisée des domaines de « I’International Business » et de « I’entrepreneuriat »
(McDougall et Oviatt, 2000). L’entrepreneuriat international met en exergue une dimension
jusqu’alors ignorée dans beaucoup de travaux sur le processus d’internationalisation rapide
des PME : la nature en partie entrepreneuriale de ce processus. L’apparition de petites
entreprises qui cherchent des leur création ou peu de temps apres, a construire un avantage
concurrentiel a travers le développement a I’international, a donné donc naissance a une
prolifération de travaux empiriques dont I’objectif est de caractériser les comportements et les
spécificités de ces entreprises. Ainsi, la recherche dans le domaine est partagée entre deux
catégories de travaux. La premiere est axée sur la nature entrepreneuriale des processus de
I’internationalisation, la seconde se concentre sur I’analyse comparative de I’entrepreneuriat
dans différents contextes nationaux.

L’objet d’investigation divise aussi la recherche dans le domaine entre deux volets (cf.
Dimitratos et Jones, 2005; Lu et Beamish, 2001; Williams et Lee, 2009): un volet des « born
globals », et un autre sur les activités de I’El des entreprises établies. La revue de la littérature
sur I’El réalisée par Keupp et Gassmann (2009) indique que la majorité des recherches
empiriques dans le domaine met I’accent sur le processus d’internationalisation précoce des
petites nouvelles entreprises et plus particulierement de celles a forte intensité technologique
(cf. Bell, 1995 ; Coviello et Munro, 1995 ; Crick, 2009; Dimitratos, Lioukas, et Carter, 2004;
Knight, 2001 ; Knight et Cavusgil, 2004 ; Li et Liao, 2010; Nummela, Saarenketo, et
Puumalainen, 2004 ; Weerawardena, Mort, Liesch, et Knight, 2007).

Dans le méme travail de méta-analyse les auteurs soulignent la nécessité d’études en
entrepreneuriat international qui soient ancrées dans les cadres théoriques de
I’entrepreneuriat. Plus récemment, dans un travail de méme nature, Jones et al. (2011)
soulignent la nécessité d’intégrer la perspective cognitive entrepreneuriale combinée avec une
approche dynamique de réseaux, des connaissances et des capacités organisationnelles.
Cependant, I’orientation entrepreneuriale internationale des entreprises déja établies ou des
simples entreprises exportatrices reste moins explorée. Contrairement aux approches de
I’internationalisation par étapes, McDougall et al. (1994) mettent davantage en avant la
personne du dirigeant-propriétaire et les ressources ainsi que les compétences distinctives
pour expliquer la dynamique de I’internationalisation rapide.
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L’entrepreneur démarre souvent I’internationalisation avant méme la création de I’entreprise
et commence a tisser des liens a I’international pendant la gestation de I’entreprise. Par
ailleurs, Sapienza et al. (2006), soulignent que la principale différence entre les deux
perspectives tient au fait que la théorie de I’internationalisation progressive ne tient pas
compte de la valeur de I’expérience passée et de la connaissance ou des ressources
personnelles (comme les réseaux sociaux) comme un facteur atténuant I’aversion au risque de
I’entreprise pour pénétrer de nouveaux marchés étrangers.

1.2. Logique d’identification des opportunités entrepreneuriales : retour sur un débat
sans conclusions !

En marge des approches classiques, basées sur le maintien d’un avantage concurrentiel, la
performance de I’entreprise proviendrait plutdt de sa capacité a identifier ou a créer de
nouvelles opportunités (Chabaud et Messeghem, 2010). Nombreux sont les chercheurs en
management stratégique qui voient en I’opportunité le chainon manquant qui met en relation
les différents courants qui traversent le champ de I’entrepreneuriat, tout en leur fournissant un
socle commun qui donne de la consistance & chacun des éléments fondamentaux que sont
I’individu (ou le collectif), I’opportunité, I’organisation et son environnement, mais aussi aux
processus et aux interactions entre ces éléments. Shane (2003, p.224) souligne que
I’entrepreneuriat organisationnel (corporate venturing) est I’un des quatre modes possibles
d’exploitation des opportunités aux cotés des logiques de création d’entreprise, de licensing et
de I’essaimage (spin-off).

Par ailleurs, plusieurs approches théoriques ont été développées concernant la formation des
opportunités entrepreneuriales. Néanmoins, la littérature semble loin d’étre en mesure de
fournir un cadre intégrateur de compréhension de ces processus. L’opportunité provient d’un
processus qu’il faut prendre en compte dans toute recherche empirique (Sarasvathy, 2004). La
question de savoir comment les entrepreneurs raisonnent et agissent en réalité a ouvert tout un
débat sur la nature du processus d’identification/construction de I’opportunité. Ainsi, le vieux
débat en sciences des organisations entre le paradigme du positivisme réaliste et le
constructionnisme social, semble ainsi étendu sur la question des mécanismes par lesquels se
forment et se développent les opportunités entrepreneuriales.

Alors que les recherches ont principalement adopté une perspective causale du processus
entrepreneurial, d’autres plus récentes avancent que, dans certaines limites, la décision est
basée sur des heuristiques et des logiques plus inductives. Des perspectives théoriques
alternatives de I’action entrepreneuriale - comme effectuation (Sarasvathy, 2001) et le
bricolage entrepreneurial (Baker et Nelson, 2005) - suggérent que, dans certaines conditions,
les entrepreneurs suivent d’autres logiques pour identifier et exploiter les opportunités.

Le modele traditionnel de [I’entrepreneuriat, reposant en grande partie sur la pensee
économique de I’école autrichienne, suppose que les opportunités entrepreneuriales sont a
découvrir et a évaluer avant d’étre exploitées (Shane et Venkataraman, 2000; Venkataraman,
1997). Dans cette optique, le processus entrepreneurial comprend principalement des activités
liees a I’identification, I’évaluation et I’exploitation des opportunités objectives (Shane et
Venkataraman, 2000). Ce processus est aussi axé sur la définition préalable des objectifs et
sur P’analyse des moyens pour Yy arriver, tout en tenant compte des conditions
environnementales qui limitent ces moyens possibles. Le critére de choix entre les moyens est
géneralement lié a la maximisation des rendements attendus en termes d’objectifs
prédéterminés.
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La perspective rationnelle dans cette approche apparait avec des concepts tels que:
I’intentionnalité (Katz et Gartner, 1988), I’identification et I’évaluation d’opportunité (Shane
et Venkataraman, 2000), la planification (Delmar et Shane, 2003), I’acquisition des ressources
(Katz et Gartner) et I’exploitation délibérée des opportunités (Shane et Venkataraman, 2000).

La perspective traditionnelle de I’action entrepreneuriale et plus particulierement le cadre
conceptuel de Shane et Venkataramane (2000) ont trouvé des échos positifs plus que
n’importe quel autre travail en entrepreneuriat dans les derniéres années. Il a été largement
défendu par des chercheurs comme par exemple McMullen, Plummer et Acs (2007) ou encore
Davidsson (2003) le considérant le plus précis et le plus ouvert dans sa délimitation du
domaine de I’entrepreneuriat. Cependant, les critiques dudit cadre conceptuel ont été aussi
abondantes remettant ainsi en question son aspect prédictif et sa conceptualisation méme de
I’action entrepreneuriale.

Dans un tel processus d’identification dans lequel I’exploitation de I’opportunité passe
linéairement par sa reconnaissance et puis son évaluation, la qualité de I’information et
I’abondance des ressources revétent une importance particuliere. Cette description nous méne
a questionner la pertinence du processus causal dans des environnements concurrentiels
souvent dynamiques, imprévisibles et ambigus caractérisés par I’insuffisance de I’information
et des ressources. Ceci peut compromettre la capacité des entrepreneurs a reconnaitre et
évaluer facilement les opportunités avant I’exploitation. De méme, I’exploitation des
opportunités entrepreneuriales semble exiger la création de nouvelles relations moyens-fins,
ce qui implique de nouvelles fagons de combiner les ressources, et non pas la seule
optimisation a partir de combinaisons existantes (Shane et Venkataramane, 2000 ; Shane,
2012). Ainsi, I’entrepreneuriat est fondamentalement limité a la poursuite des opportunités
entrepreneuriales par la recombinaison des ressources au sens Shumpeterien. Une position qui
a été contestée par Foss et Klein (2008) refusant a ce que I’entrepreneuriat soit nécessairement
limité a la création de nouvelles relations moyens-fins.

L’entrepreneur de causation est considéré comme un étre qui décide rationnellement,
rationalité que I’on sait limitée a la suite des travaux de Simon (1955). Une rationalité qui se
trouve associée a un raisonnement analytiqgue qui est I’'un des systémes composant
I’architecture de la cognition humaine (Barbosa, 2009). Le raisonnement analytique est lui
méme rationnel, puisqu’il est basé sur des connexions logiques, avec des efforts d’analyse.
Pourtant, cette description de I’entrepreneur semble étre un mythe (Fayolle et Surlemont,
2009), voire méme caricaturale (Barbosa, 2009). Des travaux récents, en psychologie et en
entrepreneuriat, ont suggéré que la rationalité, telle qu’elle était envisagée par les
économistes, était une illusion (Sarasvathy, 2001; Chandler et al. 2011; Gabrielsson et Politis,
2011; McKelvie et al. 2011).

D’autres chercheurs (par exemple, Baker, Gedajlovic, et Lubatkin, 2005; Baker et Nelson,
2005; Hmieleski et Corbett, 2006) ont vu dans la conception de Shane et Venkataraman
(2000) du processus entrepreneurial (la découverte, [I’évaluation et I’exploitation
d’opportunité) une sorte de hiérarchisation planifiée dans laquelle la découverte précede
toujours I’évaluation, qui précéde a son tour I’exploitation. Baker et al. (2005) critiquent la
sous-socialisation de cette approche du fait qu’elle ne considere pas les causes sociales, les
asymétries d’information ou encore les différences cognitives qui sous-tendent I’identification
des opportunités. Face a ce défi, la théorie de I’effectuation développée par Sarasvathy (2001,
2008) propose un cadre d’analyse alternatif pour une compréhension plus pragmatique des
activités entrepreneuriales.
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1.3. La théorie de I’effectuation : une approche pragmatique de conceptualisation de
I’action entrepreneuriale

Initialement esquissé par Sarasvathy (2001) et puis complété par Sarasvathy et Dew (2005) et
par Sarasvathy (2008), le modele conceptuel de [I’effectuation se définit comme une
alternative aux modeles rationnels: “a logic of entrepreneurial expertise, a dynamic and
interactive process of creating new artifacts in the world.” (Sarasvathy, 2008). Ainsi, le
modele suggere que dans des conditions d’incertitude, les entrepreneurs adoptent une logique
de décision différente de celle explicitée par le modéle rationnel de I’entrepreneuriat. Au-dela
de toute limitation au seul phénomeéne de création de nouvelles entreprises, I’effectuation se
veut un modéle qui explique aussi bien la croissance que la pérennité des entreprises
innovantes (Sarasvathy et Simon, 2000). L’entrepreneur peut ainsi adopter un comportement
causal ou effectual (Sarasvathy, 2001). Si la logique causale met I’accent sur des objectifs
précis puis sur des moyens pour les atteindre, la logique effectuale met I’accent sur les
moyens puis sur les effets atteignables avec ces derniers. Pour Sarasvathy (2001),
I’opportunité est encastrée dans la construction de I’action, et ainsi, le futur peut étre controlé
sans pour autant étre prédictible.

L effectuation suppose que dans des environnements dynamiques et incertains, les clients ou
les marchés cibles ne peuvent pas étre définis a priori mais d’une maniére ex post. Les
objectifs ne sont pas prédéfinis mais se forment et se construisent chemin faisant, et parfois
émergent par hasard. Alors que I’adoption d’une logique causale implique nécessairement une
prédéfinition des objectifs et une vision claire de la relation moyens-fins, dans une logique
effectuale ce qui importe d’abord c’est d’avoir une sorte d’aspirations générales et non pas
nécessairement des objectifs spécifiques qui sont censés émerger au cours du processus
entrepreneurial.

Cela correspond a un processus de décision mettant I’accent tout particulierement sur ce qui
peut étre fait avec des moyens actuels et des finalités pressenties (Sarasvathy, 2001) en
utilisant la synthese et I’imagination pour créer des marchés nouveaux (Gabrielsson et Politis,
2011). L’effectuation dépend ainsi de I’acteur et de ses perceptions afin d’exploiter les
contingences de I’environnement (qui ne peuvent pas étre analysées et prédites, mais
seulement saisies et exploitées).

Les éléments du processus effectual se résument comme suit (Sarasvathy, 2001):

- Un ensemble de moyens (relativement idiosyncratiques),

- Un ensemble d’effets ou d’opérationnalisations possibles des aspirations générales
(principalement généres par le processus de décision),

- Des contraintes (ou opportunités) sur les effets possibles (généralement imposées par
les moyens limités ainsi que par I’environnement et ses contingences)

- Des criteres de sélection entre les effets (généralement un niveau prédéterminé de

perte abordable ou risque acceptable relatifs aux moyens controlés).

Le processus effectual dépend des acteurs et s’appuie sur I’exploitation des contingences
(Sarasvathy, 2001). Il ne dépend pas complétement des objectifs préfixés ni de I’exploitation
des connaissances ou informations analysées comme le présument les modeles rationnels.
Ceci dit, au lieu de se concentrer sur les objectifs, I’entrepreneur raisonne en termes de
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moyens et ressources qu’il contrdle. Ce qui peut étre pour un individu ses connaissances, ses
compétences et son capital social, et pour une entreprise, toutes ses ressources physiques,
humaines et organisationnelles (Barney, 1991).

La théorie de I’effectuation stipule également que les entrepreneurs raisonnent en terme de
risque acceptable (Dew, Sarasvathy, Read, et Wiltbank, 2009; Sarasvathy, 2008) plutdt qu’en
terme de rendements attendus. La concentration sur la perte abordable élimine la nécessité de
prévoir les rendements futurs, ce qui implique moins de temps engagé dans la planification.
Le point est mis aussi sur la flexibilité, I’expérimentation, le contr6le de I’avenir a travers des
alliances et le pré-engagement des différentes parties prenantes potentielles (les fournisseurs,
les concurrents et les clients).

Le processus entrepreneurial est initié alors 1’examen des moyens a la disposition de
I’entrepreneur, a savoir, son identité “Who am | ?”, ses connaissances “What do I know ?”, et
son réseau “Whom do I know to uncover opportunities ?”. Ainsi, les entrepreneurs ayant un
raisonnement effectual s’engagent dans des activités permettant aux objectifs d’émerger et de
se développer au fil du temps dans un processus continu basé sur I’exploitation des moyens
contrélés. Il s’agit d’une approche basée sur les moyens qui se fondent sur I’identité, la
connaissance, et les réseaux pour générer des opportunités potentielles. Par extension, I’action
entrepreneuriale se concentre sur ce qui peut étre fait avec les moyens contrdlés et non pas
I’analyse prédictive de ce qui devrait étre fait (Sarasvathy et Dew, 2005). Grace aux
interactions avec les autres et I’engagement des parties prenantes, I’entrepreneur découvre de
nouveaux moyens et établit de nouveaux objectifs, et par conséquent, une réévaluation des
moyens et des plans d’action possibles (Sarasvathy et Dew).

Pour comprendre le cadre de I’effectuation, il faut tenir compte de sa dynamique. Le modele
de I’effectuation est composé de deux cycles concurrents : cycle d’expansion des moyens et
un autre de convergence des objectifs. En d’autres termes, tandis que les entrepreneurs
développent leurs moyens a travers I’élargissement de leurs réseaux d’affaires, I’auto-
sélection des partenaires et leurs engagements permettent de converger les objectifs.

Les sciences cognitives et plus particulierement la littérature de la théorie de la décision
(Simon, 1959 ; Cyrt et March, 1963 ; March, 1982, 1991) constituent les sous-bassement
théoriques sur lesquels se fonde I’approche effectuale. La perception des phénomenes comme
étant relativement imprédictibles, ménent le décideur a essayer de recueillir des informations
par des techniques d’apprentissage expérimentales et itératives visant d’abord a découvrir ce
qui sous-tend la distribution du futur. Sarasvathy se réfere aux travaux de Weick (1979) qui
fait valoir que I’environnement n’affecte pas directement les organisations. Les décideurs
interpretent les environnements des organisations et leurs expériences antérieures font en
sorte qu’ils développent différents schemas cognitifs différenciant ainsi leurs interprétations et
leurs décisions. Les décideurs fagonnent leur environnement par des processus d’enactment et
de construction du sens (Rasmussen et al. 2001). Dans ce sens, les opportunités
entrepreneuriales sont considérées subjectives, socialement construites et créées par un
entrepreneur a travers un processus d’enactment

En soulignant que I’effectuation ne peut pas étre partout meilleure que le processus causal,
Sarasvathy (2001) rappelle la nécessité des travaux empiriques pour expliquer davantage les
circonstances et les conditions limites d’utilité de chaque logique de raisonnement et d’action.
L’auteur rappelle que la logique effectuale est censée étre plus pertinente dans des
environnements dynamiques et non linéaires et écologiques (Sarasvathy, 2001) dans lesquels
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I’avenir est inconnaissable et, par conséquent, non mesurable. Pour cette raison, il est suggéré
que la réussite sur de nouveaux marchés soit liée a la mobilisation d’un processus effectual.
En opposition avec les phénoménes naturels, dont on peut élaborer des lois de
fonctionnement, les phénomenes socio-humains sont caractérisés par beaucoup de
contingences imprédictibles et par consequent, sont difficilement saisissables et analysables.
De méme, dans certaines limites, I’entrepreneur ne peut analyser ni prédire les contingences
qui I’entourent et il n’a pas a essayer de les éviter non plus, mais il peut essayer de les saisir et
les exploiter en utilisant des heuristiques et des logiques inductives. Par conséquent, les
processus d’effectuation sont beaucoup plus fréquents et beaucoup plus utiles pour la
compréhension des comportements des entrepreneurs. Cela est particulierement vrai lorsqu’il
s’agit de I’incertitude des phénomeénes futurs et des problémes de I’existence.

Bien qu’elle les présente comme étant deux approches dichotomiques, Sarasvathy (2001)
souligne qu’en réalité la logique causale et effectuale font partie intégrante du raisonnement
humain, et peuvent bien se produire simultanément et s’articulent dans les différents contextes
de décisions et d’actions. La création d’opportunité peut étre associée aux deux logiques —
effectuale ou causale -, mais ce qui distingue I’effectuation c’est plutét de considérer les
objectifs comme endogenes et émergents et non pas nécessairement prédéfinis bien avant
cette création d’opportunité.

II. METHODOLOGIE ET RESULTATS DE LA RECHERCHE EXPLORATOIRE

La volonté d’analyser les processus d’internationalisation rapide au travers des actions et
interactions sociales et I’évolution de la logique d’identification des opportunités
d’exportation implique de déployer un ensemble d’outils qui releve plutét du domaine
qualitatif pour faire émerger a partir des observations une structure capable de représenter et
d’expliquer le phénomene étudié.

L’examen de la littérature sur la dynamique entrepreneuriale des PME a internationalisation
rapide nous mene a un double constat relatif a I’absence des éléments de connaissance solides
pour I’explication d’une part, des variétés des comportements entrepreneuriaux dans ces
entreprises, et d’autre part, des liens entre la logique d’identification des opportunités
d’exportation et la nature des différentes dimensions de I’internationalisation rapide. Cette
faiblesse de corpus théorique, associée a I’absence des travaux dans le contexte marocain
justifie la visée exploratoire de notre recherche et nous conduisent donc a considérer que la
démarche qualitative ou I’étude de cas semble étre la stratégie de recherche la plus adaptée et
la plus pertinente pour atteindre nos objectifs.

L approche que nous retenons est celle de I’exploration hybride, dite aussi abductive,
consistant en de fréquents allers et retours entre les observations et les connaissances
théoriques tout au long de la recherche (Charreire et Durieux, 1999 : 69). La conduite de notre
réflexion est donc construite progressivement sur le mode d’un basculement régulier entre la
revue de la littérature et les résultats des analyses empiriques. La connaissance de la littérature
permet dans un premier temps de préciser les contours de la recherche puis de donner du sens
aux observations, qui en retour, appellent a de nouveaux approfondissements théoriques.

2.1. Présentation des cas étudiés

A ce stade d’analyse descriptive nous essayons, d’une part, de reconstituer pour les cas
étudiés, le deroulement de I’internationalisation rapide, et d’autre part de restituer les
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différents processus entrepreneuriaux qui ont eu lieu dans ces entreprises. C’est pour cette
raison que nous allons en premier lieu présenter le récit des cas séparément, reconstitué grace
au recoupement des différents entretiens réalisés et documents consultés autour de chaque
cas.

SMG est une petite entreprise spécialisée dans la fabrication et 1I’exportation de plats cuisinés
typiquement marocains préts a étre consommeés. Fondée en 2006 par une jeune ingénieure en
agro-alimentaire, 1’entreprise emploie aujourd’hui environ 19 personnes entre cadres et
ouvriers. Orientée export depuis le début, I’entreprise exporte vers six pays étrangers, qui
représentent ainsi 85% de son chiffre d’affaires.

Créee en 2007, TNI est une jeune petite entreprise spécialiste de plats cuisinés typiquement
marocains. L’entreprise siége au cartier industricl de Salé, elle emploie 33 personnes.
L’exportation représente la totalité du chiffre d’affaires de 1’entreprise et ce depuis sa
création. Fondée par un jeune entrepreneur bien expérimenté dans le business, 1’entreprise
¢coule ses produits aujourd’hui sur une dizaine de marché export.

MBO est une entreprise de production et de commercialisation d'huile d'argan cosmétique et
alimentaire biologique. L’entreprise a été créé en 2010 et basée a Agadir dans 1’'une des
régions les plus connues de 1’Arganier. L’entreprise qui réalise 100% de son chiffre d’affaire
a DPexport, exporte vers plus de 13 marchés étrangers. Fondée par une jeune entrepreneur
marocaine, l’entreprise emploie une cinquantaine de personnes de maniére directe et
indirecte, dont trois cadres.

Le tableau ci-apres retrace les aractéristiques du processus d’internationalisation des trois
entreprises étudiées

Tableau 1 : Caractéristiques du processus d’internationalisation des trois entreprises

etudiées.
, Importance de | Nombre de progression du

Année de . e el B nombre de

Cas o Exportation l'activité marchés ,

création . marchés
exportatrice export

export

SMG 2006 Des le démarrage 85% 6 faible
TNI 2007 Des le démarrage 95% 11 Moyenne
MBO 2010 Des le démarrage 100% 13 Tres forte

2.3. Le processus d’internationalisation précoce de I’entreprise

Les résultats montrent que toutes ces entreprises ont été orientées export des le démarrage ou
trés peu d’années apreés. Toutes ces entreprises ont amorcé l’internationalisation de leur
propre initiative et non d’une réponse a une commande recue. Ce résultat va dans le sens de
I’approche de [D’entrepreneuriat international selon laquelle les jeunes entreprises
internationales initient leurs activités internationales de fagon proactive. Sur ce point, la
fondatrice de SMG explique que : « En fait, la conception méme de | entreprise a été faite
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selon les normes en vigueur en Europe. Ainsi, dés le départ ¢ était une entreprise tournée
vers | ‘exportation et le concept produit lui-méme était destiné a | ‘exportation au départ ».

L activité exportatrice de ces entreprises a bien évolué durant ces premieres annees. Le chiffre
d’affaires a I’export progresse d’une année a I’autre, en méme temps, les marchés export se
diversifient. Faisant son chiffre d’affaires uniquement sur le marché francais ou quelques
d’autres marchés européens dans ses premiéres années, ces entreprises distribuent aujourd’hui
leurs produits sur plusieurs pays au niveau mondial, principalement, le Canada, les Etats Unis,
I’Espagne, I’Allemagne et le moyen orient, etc. une situation mettant ces entreprises sur un
schéma moins risqué selon I’expression de leurs fondateurs, dans le sens ou il n’y’a pas une
concentration des ventes sur un seul marché étranger.

Les résultats montrent 1’importance des caractéristiques des fondateurs, comme leurs
expériences internationales, leurs connaissances de ’activité ou leurs réseaux. Ces capacités
dynamiques déterminent dans une large mesure la perception du marché international,
laguelle évolue sur la base de nouvelles connaissances accumulées a travers le processus
d’internationalisation.

Comme le montre les résultats, les fondateurs des entreprises étudiés ont vécu précédemment,
ou avaient été formés, et/ou ont travaillé, dans des pays étrangers. Leurs expériences
internationales et leurs connaissances d’autres cultures et pratiques ont facilité leur vigilance
aux opportunités d’exportation et leurs volontés d’accepter les incertitudes inhérentes au
développement international.

Les résultats montrent également que I’identification de 1’opportunité d’affaire a 1’origine
méme de la création de ’entreprise a été liée a cette connaissance préalable des marchés
étrangers développée par les fondateurs (SMG, TNI) ainsi que de nouvelles informations
provenant de diverses sources (MBO). Le tableau 3 restitue des verbatim relatifs au role
déterminant du profil de I’entrepreneur (a travers ses connaissances et ses expériences) sur le
degré d’internationalisation de ’entreprise.

Tableau 2 : Réle de I’expérience préalable dans Uidentification d’opportunité d’exportation

Cas Nature d’expérience Extraits des réponses relatives a I'importance de
de(s) fondateurs I’'expérience préalable
SMG « Je peux dire que mes premiéres années d’expériences, plus

particulierement celles que j'ai passées dans la PME au sud de

Expérience industrielle | 1, pp00 myont permis de construire tout un réseau et surtout

une connaissance des rouages du métier, de comment travailler

Expérience o )
avec les distributeurs, quelles sont les attentes, ce qu'il faut
internationale . - ) .
éviter, etc. Donc tous les éléments nécessaires quand on veut
vendre nos produits aux grandes distributions en Europe. »
TNI Expérience « J'ai beaucoup d’expériences dans le monde des affaires, j'avais
entrepreneuriale déja créé deux entreprises, en France et au Maroc. Je connaissais

bien certains marchés étrangers chose qui m’a aidé a aller plus
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Expérience loin dans l'idée de développement des suces de cuisine
internationale marocaine. Alors tout ce qui me manquait en fait, c’était le coté
technique de la chose, je ne suis pas spécialiste de la gastronomie
et je ne suis pas ingénieur. Donc la premiére des choses que j'ai
faite c’est que j'ai recruté deux ingénieurs de I'IAV et on a
commencé a travailler ensemble pour monter notre gamme de

produits exportables »

MBO « Je me suis beaucoup investi dans la recherche d’informations

sur toutes les plantes qu’on veut commercialiser, leurs origines,

Expérience leurs utilisations, leurs bienfaits, etc. j'ai fait 9 mois de travail

internationale rien que sur cela, j’ai vraiment cru a l'idée et je voulais qu’elle

se concrétise »

Les résultats montrent que les différentes entreprises ont procédé a une utilisation massive de
réseaux personnels et professionnels pour engager aussi rapidement leur internationalisation
sur différents marchés d’export.

Les observations réalisées confortent I’idée selon laquelle I’entrepreneur n’est pas un étre
isolé et cela des la formulation de 1'idée d’affaires. Le réseau d’entrepreneur apparait
clairement comme élément important du capital social. Ainsi, I’entreprencur utilise ses
connaissances pour construire ou renforcer son insertion dans des réseaux d’affaires, lesquels
permettent d’améliorer ses ressources et d’enrichir ses connaissances. Nous trouvons, dans les
réponses des différents fondateurs des entreprises étudiées, des renvois a 1’importance du bon
contact pour le développement des opportunités d’exportation.

Alternativement, nous remarquons que toutes ces entreprises sont sur des types d’activités qui
ne bénéficient pas d’un potentiel important sur le marché marocain. Le marché local pour ces
entreprises présente un potentiel limité, ce qui a nécessité une expansion internationale pour
permettre la croissance. En d’autres termes, ces entreprises ont été contraintes de s’engager
dans la recherche délibérée des opportunités d’exportation afin de survivre étant donné le
manque de débouchés au niveau local et I’étroitesse du marché international 1i¢ a une
catégorie bien spécifique de produits. Autrement dit, I’internationalisation proactive a ét¢ une
nécessité pour ces entreprises depuis leurs premiers temps. En outre, les caractéristiques de
leurs produits limitent leurs demandes potentielles a une niche tres spécifique et tres exclusive
du marché international. L’internationalisation n’est pas seulement un choix, mais une
nécessité de survie pour ces entreprises qui évoluent sur des activités de niche

I11. DISCUSSION ET SYNTHESE
3.1. Le processus d’internationalisation rapide : quels déterminants ?

Les résultats montrent les trois entreprises étudiées ont été orientée export dés le démarrage.
Une internationalisation de naissance amorcée par la propre initiative de I’entreprise et non
d’une réponse & une commande recue. Ce résultat va dans le sens de I’approche de
I’entrepreneuriat international selon laquelle les jeunes entreprises internationales initient
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leurs activités internationales de facon proactive. En général, le comportement de cette
entreprise s’écarte clairement des propositions des modeéles séquentiels (Johanson et
Wiedersheim-Paul, 1975 ; Johanson et Vahlne, 1977 ; Bilkey et Tesar, 1977; Cavusgil, 1980;
Reid, 1981) décrivant un processus de développement international comme étant plus
progressif et lié a I’accumulation de I’expérience, les connaissances et a la réduction de la
distance psychique. L’entreprise née internationale semble percevoir le monde entier comme
son marché des le départ. Elle ne se limite & un seul pays et ne voit pas les marchés étrangers
comme purement complémentaires du marché local.

Il convient de souligner que, contrairement aux explications suggérées par Oviatt et
McDougall (1994), les trois entreprises ont fait leur internationalisation rapide sans avoir
utiliseé des formes de présence fortes (comme la filiale) ou des modes d’entrée hybrides (joint-
venture, alliance, etc.). Il nous semble aussi que I’évolution de I’engagement export de
I’entreprise est plus complexe gu’il n’y parait. Ces entreprises sont plus contraintes par leurs
ressources en raison de leur focalisation sur les activités internationales simultanément dans
de nombreux pays. Une autre remarque a ce niveau : Compte tenu des contraintes de
ressources, exacerbée par la dispersion géographique des marches cibles, ces entreprises
cherchent a concilier les impératives de flexibilité et de contr6le des marches a travers la
sélection d’intermédiaires engagés susceptibles de développer les parts de marché de
I’entreprise.

3.2. Les vecteurs de I’identification de I’opportunité d’exportation

Les fondateurs de ces entreprises se distinguent sur le point de son profil et ses expériences
préalables. Les trois fondateurs ont eu I’avantage de bien maitriser le corps de métier de
I’entreprise, lui ont permis de disposer d’une connaissance préalable de leur business, que ce
soit en termes de connaissance du marché visé ou en termes de maitrise des compétences
techniques nécessaires a I’élaboration de I’offre produit. Ces capacités dynamiques
déterminent dans une large mesure la perception du marché international, laquelle évolue sur
la base de nouvelles connaissances accumulées a travers le processus d’internationalisation.

L’ expérience internationale et la connaissance d’autres cultures et pratiques ont facilité la
vigilance des fondateurs vis a vis des opportunités d’exportation et leur volonté d’accepter les
incertitudes inhérentes au développement international. Les résultats montrent également que
I’identification de I’opportunité d’affaire a I’origine méme de la création de I’entreprise a été
lice a cette connaissance prealable des marchés étrangers développée par les fondateurs ainsi
gue de nouvelles informations provenant de diverses sources.

Les résultats montrent que les entreprises ont procédé a une utilisation massive de réseaux
personnels et professionnels pour engager aussi rapidement son internationalisation sur
differents marchés d’export. Cependant, il est eégalement clair que leur internationalisation
rapide a été largement facilité par la participation active dans des salons professionnels
internationaux. Dans les premieres années de démarrage, ces entreprises ont intégré plusieurs
marchés export dans leurs portefeuilles de marché. Cette croissance rapide semble avoir
résulté du renforcement des réseaux de I’entreprise et de la participation aux salons
internationaux. Ces derniers jouent un réle important pour la sélection des marchés étrangers
ainsi que le mode d’entrée.

Les observations réalisées confortent I’idée selon laquelle I’entrepreneur n’est pas un étre
isolé et cela dés la formulation de I’idée d’affaires. Le réseau d’entrepreneur apparait
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clairement comme élément important du capital social. Ainsi, I’entrepreneur utilise ses
connaissances pour construire ou renforcer son insertion dans des réseaux d’affaires, lesquels
permettent d’améliorer ses ressources et d’enrichir ses connaissances. Nous trouvons, dans les
réponses des différents fondateurs des entreprises étudiées, des renvois a I’importance du bon
contact pour le développement des opportunités d’exportation.

Alternativement, nous remarquons que le type d’activité de ces entreprises ne bénéficie pas
d’un potentiel important sur le marché marocain. Le marché local pour cette entreprise
présente un potentiel limité, ce qui a nécessité une expansion internationale pour permettre la
croissance. En d’autres termes, ces entreprises ont été contraintes de s’engager dans la
recherche délibérée des opportunités d’exportation afin de survivre étant donné le manque de
débouchés au niveau local et I’étroitesse du marché international lié a une catégorie bien
specifique de produits. Autrement dit, I’internationalisation proactive a été une nécessité pour
ces entreprises depuis leur premier temps. En outre, les caractéristiques de leurs produits
limitent leurs demandes potentielles a une niche tres spécifique et trés exclusive du marché
international. L’internationalisation n’est pas seulement un choix, mais une nécessité de
survie pour ces entreprises qui évoluent sur des activités de niche.

3.3. Logique d’identification des opportunités d’exportation

Les résultats révelent que la logique d’action de ces entreprises dans les premiers stades de
I’internationalisation est plus proche de celle dictée par I’approche effectuale (Sarasvathy
2001; Wiltbank et al, 2006). Les caractéristiques idiosyncrasiques de ces jeunes entreprises
internationales de naissance les conduisent a se développer avec peu de moyens et donc
d’aborder le marché international avec une logique effectuale. L’effectuation permet ainsi
d’agir en fonction de [I’engagement des autres partenaires (Clients, distributeurs,
intermédiaires...). Dans ce cadre, I’opportunité peut aussi bien étre construite qu’identifiée.
L ’exploitation des contingences permet de co- créer et de faconner I’avenir de maniére
proactive.

Le raisonnement influe également sur le rythme de I’internationalisation, puisque I’entreprise
n’attend pas de trouver I’opportunité la plus optimale (qu’elle ne peut pas savoir a I’avance)
ou d’évaluer d’autres opportunités, mais décide d’enclencher le processus entrepreneurial
avec les moyens dont elle dispose, ce qui déclenche I’internationalisation précoce et
accélérée. Le mode d’entrée au début de I’internationalisation précoce est plus influencé par
la logique de contrdle, de bricolage entrepreneurial, de co-adaptation avec les partenaires. Par
conséquent, des modes coopératifs et modes contractuels tels que les partenariats, les
distributeurs-intermeédiaires peuvent étre préférés. Ainsi, I’effectuation suggeére que dans des
conditions d’incertitude, les entrepreneurs adoptent une logique de décision différente de celle
explicitée par le modeéle rationnel de I’entrepreneuriat. La logique effectuale est souvent une
logique incrémentale, de créativité et d’exploitation des contingences.

Nous retrouvons I’un ou I’autre de ces dimensions dans I’ensemble des propos recueillis dans
les trois cas étudiés. Les fondateurs se sont basés essentiellement sur leurs connaissances
(formations), leurs expériences (entrepreneuriales ou internationales) et leurs réseaux. lls
prennent des décisions a la limite d’un niveau de perte abordable et au fur et a mesure ils
cherchent a monter un réseau croissant de parties prenantes (dans des relations de partenariats
durables) dans les différents pays étrangers. Le cas démontre également I’importance de
I’exploitation des contingences survenues dans I’identification de certaines opportunités de
développement de nouveaux produits ou d’accés a de nouveaux marchés export.
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L’ exploitation des contingences permet de co-créer et de faconner les possibilités de
croissance de I’entreprise de maniére pro-active. De nouvelles opportunités d’exportation
peuvent provenir d’une recherche délibérée par les entreprises. La recherche des types
particuliers d’informations peut également produire a des résultats inattendus, révélant des
informations et des idées utiles que ces entreprises ignoraient et n’avaient pas I’intention de
les chercher. Grace aux interactions avec les autres et I’engagement des parties prenantes,
I’entrepreneur decouvre de nouveaux moyens et établit de nouveaux objectifs, et par
conséquent, une réévaluation des moyens et des plans d’action possibles (Sarasvathy et Dew,
2005). Ces résultats donnent aussi plus de soutien a I’approche par les réseaux au détriment
du modeéle Uppsala en termes du choix des marchés d’export.

Tout comme la phase de création, les résultats montrent que dans des conditions de rareté des
ressources et d’incertitude, le bricolage est important dans le processus de I’exploitation d’une
opportunité internationale. L’influence du raisonnement effectual est aussi observable dans la
répartition géographique des marchés internationaux lors des premiers stades de
I’internationalisation Nous remarquons aussi que la nature de I’activité de I’entreprise et la
perception de I’existence d’opportunité sur le marché local, semblent étre déterminants dans
la logique d’action suivie. Le marché nécessairement international de cette petite entreprise
internationale de naissance rajouté a ses caractéristiques idiosyncrasiques les conduisent a se
développer avec peu de moyens et donc d’aborder des processus avec une logique effectuale.

Cette recherche montre que I’identification des opportunités d’exportation est rarement un
acte unique de I’entreprise et de son fondateur mais un processus social impliquant des
réseaux de parties prenantes, et donc une série d’engagements interactifs avec I’entreprise.
Cette constatation appuie les recherches antérieures sur le role des liens sociaux dans les
premiers stades d’internationalisation (Ellis et Pecotich, 2001; Simmonds et Smith, 1968). Il
s’agit alors d’un processus général de tatonnements (Lindblom, 1959) basé sur les moyens
disponibles les ressources contrdlées et impliquant I’engagement d’autres partenaires. La
littérature en entrepreneuriat soutient que le capital social de I’entrepreneur est une source
importante d’information qui peut influencer son raisonnement.
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Figure 1: La dynamique des processus interactifs d’identification des opportunités
d’exportation

Une découverte inattendue suite & une rencontre peut aussi conduire & I’échange
d’informations et a un co-développement d’un nouveau concept permettant de faire une
nouvelle entrée sur les marchés internationaux. Nous retrouvons I’importance de ce genre de
découverte dans le cas de I’entreprise SMG qui suite a une rencontre a un salon en Italie a pu
avoir son partenariat le plus important d’aujourd’hui avec une grande multinationale qui a
trouvé dans I’un des produits de I’entreprise un élément important pour ses propres produits.
Le caractére de certaines opportunités peut alors impliquer un processus qui est susceptible
d’avoir été « sérendipitaire ». Récemment, Dew (2009) définit la sérendipité comme « une
activité de recherche qui conduit a la découverte de quelque chose que I’entreprise ne
recherchait pas ». La découverte « sérendipitaire » implique, selon Dew (2009), I’interaction
de trois éléments : une connaissance préalable qui se traduit par la sagacité, des conditions,
c’est-a-dire I’influence de I’environnement extérieur sur la découverte d’opportunités, et un
comportement de recherche active qui mene a I’acquisition d’informations inédites (Dew,
2009, p : 739).

Selon Andersson et Wictor (2003), les entrepreneurs et leurs réseaux personnels, sont les
principaux facteurs qui influent sur le développement international des entreprises dans
differentes industries. En conséquence, nous considérons que les capacités entrepreneuriales
les plus distinctives, généralement liées aux entrepreneurs fondateurs des jeunes entreprises,
leur permettent d’identifier facilement des opportunités d’exportation, affectant ainsi a la fois
le rythme et I’étendue de I’internationalisation. Ces résultats semblent étre en phase avec de
nombreuses autres études sur la question (McDougall et al. 1994; Knight et Cavusgil, 1996;
Madsen et Servais, 1997; McAuley, 1999; Madsen et al, 2000).

La prise en compte de I’individu a travers ses connaissances et expériences (internationale et
entrepreneuriale) semble alors expliquer pertinemment I’identification et I’engagement
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précoce Vis a vis de la premiere opportunité d’exportation mais aussi d’autres opportunités de
diversification de I’offre exportable et les marchés export de [I’entreprise. Cependant,
I’objectif étant de saisir comment I’entrepreneur détermine I’opportunité d’exportation, nous
avons vu gu’il est nécessaire de prendre en compte le contexte relationnel (Hills et alii, 1997;
Koller, 1988). A c6té de I’individu, apparait une autre dimension, celle de son inscription
sociale dans des réseaux, qui lui permettront d’obtenir de I’information et/ou des ressources
(Burt, 1992), de discuter, tester, ou amender son projet. La perspective constructiviste nous
conduit a saisir précisément la dynamique des echanges entre I’entreprise et ses réseaux, et
leur contribution a la genése — et a la validation - de I’opportunité d’exportation.

L’analyse des résultats nous informe également sur I’évolution des connaissances et du capital
social de I’entreprise dans le temps et ses retombées sur le déroulement du processus
d’identification des opportunités d’exportation. La premiére internationalisation fournit de
nouvelles informations, de nouveaux liens de réseau et de I’expérience internationale tacites,
ce qui augmente encore I’intérét et la motivation d’accepter I’incertitude et les contingences
pour I’identification de nouvelles opportunités d’exportation. Ardichivili et al. (2003)
proposent ainsi que I’enrichissement de la connaissance de I’entrepreneur et I’accroissement
de sa vigilance résultent du processus méme de I’identification de I’opportunité, amenant a
I’identification d’opportunités futures.

Les entreprises profitent de leur propre expérience ainsi que de leurs partenaires comme une
forme d’apprentissage social (Bandura, 1977; Laland 2001) afin d’améliorer leurs capacités
de résolution des problemes et faciliter I’identification des opportunités d’export. Ainsi, les
distributeurs, agents ou partenaires, peuvent amener I’entreprise a de nouvelles opportunités
grace a leurs réseaux d’affaires, ils peuvent les recommander a d’autres qu’ils connaissent.
L’ expérience internationale préalable du dirigeant influence sa mentalité et conditionne sa
perception de I’incertitude (Alvarez et Barney, 2005) relative au développement international,
et plus particulierement réduit la perception de la distance psychique (Johanson et Vahine,
1977, 1990). L’expérience induit une compétence permettant a I’entrepreneur de montrer une
certaine vigilance aux opportunités export (McDougall, Shane et Oviatt, 1994)

L’analyse révele aussi que les opportunités sont liées I’'une a Iautre. En fait, le
développement ou I’exploitation d’une opportunité peut conduire a d’autres d’une maniere
imprévue. La connaissance de I’entreprise se développe, de nouvelles informations
submergent et la nature des problemes change au fil du temps et a travers les interactions avec
le réseau de partenaires et la co-adaptation aux exigences. Les entrepreneurs tentent d’aborder
le marché a travers les connaissances et les perceptions (Weick, 1995) qu’ils ont de leurs
environnements. Ils peuvent créer de nouvelles opportunités sur le marché tout en
reconsidérant, chemin faisant, la nature de I’opportunité créée. Rasmussen et al. (2000)
considerent que les dirigeants des entreprises a internationalisation précoce manient les
situations environnementales par la construction du sens. lls sont constamment préts a
reconsiderer la situation a travers leurs expériences et connaissances. La construction du sens
présente comment I’entrepreneur utilise ses expériences dans le processus d’enactment,
spécialement quand il voit son entreprise dans le contexte international.

La connaissance prealable, enrichie par I’expérience accumulée, permet I’interprétation des
informations nouvelles (Grégoire, Barr, et Shepherd, 2010). Dans des conditions d’incertitude
comme dans I’internationalisation, I’individu se base sur ses connaissances et expériences
préalables pour gérer la complexité de la situation. Une importance qui est encore plus
reconnue dans le cas des petites entreprises ou le dirigeant et ses experiences préalables
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influencent largement la décision d’internationalisation de I’entreprise (Dimitratos, Petrou,
Plakoyiannaki, et Johnson, 2011; Fletcher et Harris, 2012; Fletcher et Prashantham, 2011;
Johanson et VVahlne, 1977; Madsen et Servais, 1997).

CONCLUSION

Notre réflexion ci-dessus basée sur notre analyse empirique de trois cas examinés nous amene
a développer une conceptualisation effectuale du processus d’internationalisation de la jeune
PME exportatrice en privilégiant les principales articulations, quitte a renoncer a explorer
certains aspects particuliers. Ainsi, I’internationalisation rapide suit un chemin évolutif, ce qui
implique I’identification ou [I’enactment de I’opportunité d’exportation a travers la
recombinaison des connaissances, des ressources et des liens de réseau qui se sont accumulés
au fil du temps. La construction du sens présente comment ces derniers utilisent leurs
capacités dans le processus d’enactment, spécialement quand ils voient leurs entreprises dans
le contexte international. Ainsi, les dirigeants fondateurs des PME a internationalisation
rapide manient les situations environnementales par la construction du sens (Weick, 1995). Ils
reconsiderent constamment la situation de leurs entreprises a travers leurs capacités
dynamiques (connaissances, expériences et reseaux d’affaires).

La logique effectuale est liée a une volonté d’exploitation de I’incertitude permettant a des
opportunités singulieres de prendre sens pour I’entreprise et pour que d’autres opportunités
puissent advenir. La nature internationale de I’activité des entreprises internationales de
naissance induit une diversification large et rapide de leurs march¢s export. Ces derniers sont
¢galement la résultante d’une recherche active des fondateurs-entrepreneurs (exploitation des
réseaux, participation active dans des salons professionnels, etc.) mais leurs choix n’émanent
pas d’une quelconque démarche d’analyse rationnelle. Ces choix peuvent étre mieux
expliqués par les préferences personnelles des fondateurs et son réseau de connaissances.

Pour ces entreprises la logique d’action au démarrage est compatible avec le raisonnement
effectual ou une approche non-preédictive (Sarasvathy 2001; Wiltbank et al, 2006; Ambler et
Styles, 2000). Ainsi, I’effectuation suggere que dans des conditions d’incertitude, les
entrepreneurs adoptent une logique d’action différente de celle explicitée par le modele
rationnel de I’entrepreneuriat. La logique effectuale est souvent une logique incrémentale
permettant aux opportunités d’émerger au cours de l’action et la mise en avant des
innovations grace a une forte exploitation de I’incertitude.

Le fort degre d’incertitude lié au marché international contraint les entreprises a faire face a
un univers difficilement predictible. L’exploitation de cette incertitude les conduit a des
logiques d’actions effectuales. Dans ces conditions, la notion d’évaluation comme un acte
systématique et indépendant peut ne pas exister dans les phases initiales de
I’internationalisation puisque c’est une question de raffinement et de formulation
d’opportunité plutot que d’évaluation d’un certain ensemble prédéfini d’alternatives.

En se basant sur les ressources disponibles, la logique effectuale pousse ces entreprises a
privilégier I’engagement des parties prenantes pour faire émerger I’opportunite de
développement d’un nouveau produit ou d’intégration d’un nouveau marché export.
L’innovation produit prend place a travers des processus de co-construction informels basées
sur les ressources de I’entreprise et les interactions avec les partenaires externes.
L engagement de ces derniers est fortement demandé par ces entreprises car reste un moyen
de limitation de risque. Les relations étroites avec les partenaires influencent la propension de
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prise de risque de ces entreprises et les aident a faire face a I’incertitude pergue sur les
marchés internationaux. Dans ce cas la varie attitude de prise de risque prend sens pour ces
entreprises dans la prise de position sur des marchés export inconnus.

L effectuation suggere que les entrepreneurs réussissent en prenant une approche progressive
pour la définition de leurs produits et marchés (Wiltbank, Dew et al. 2006). Cela veut dire que
I’acteur effectual se concentre moins sur les objectifs préfixés ou sur une quelconque
opportunité attractive mais il raisonne beaucoup plus en termes de moyens et ressources qu’il
controle. Ce qui peut étre pour un entrepreneur ses connaissances, ses compétences et son
capital social, et pour une entreprise, toutes ses ressources physiques, humaines et
organisationnelles (Barney, 1991). L’emploi du principe des pertes abordables réduit les
risques et en meme temps pousse les dirigeants a privilégier des innovations incrémentales.

L’expérience antérieure d’identification d’opportunité peut le conduire a mettre en relation
certains évenements (provenant notamment de I’environnement) afin de réaliser des
connexions (« connect the dots ») et voir la possibilité d’exploiter des contingences
permettant de co-créer et de fagonner I’avenir de maniére proactive. L’agressivite, pour les
entreprises ayant une logique effectuale, se manifeste par rapport aux nouvelles opportunités
surgissant. En d’autres termes, ces entreprises affirment leur proactivité sans pour autant
vouloir mettre en difficulté leurs concurrents.
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