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Les réseaux d’affaires : moteurs ou freins de

Pinternationalisation des PME en Chine?

Business Networks: Drivers or Obstacles to the
Internationalization of SMES in China?

Redes empresariales: Impulsores o Frenos de la
internacionalizacion de las PYME en China?

NOEMIE DOMINGUEZ

Iaelyon School of Management — Université Jean Moulin Lyon

RESUME

Les réseaux jouent un role clé dans 'inter-
nationalisation des PME dans les marchés
émergents comme la Chine. Ils permettent
de contourner les barriéres inhérentes a la
taille et accéder a de nouvelles opportunités.
Peu de travaux se sont attachés a étudier les
difficultés émanant de ces réseaux. L'étude de
caslongitudinale conduite auprés d’'une PME
implantée en Chine montre que la mobi-
lisation des réseaux entraine un risque de
dépendance, des tensions internes et des
cotits élevés. La réussite en Chine dépend de
la capacité de la PME a diversifier ses réseaux
et a sélectionner le bon middle man chinois.

Mots-Clés : Réseaux d’affaires; PME; interna-
tionalisation; Chine; Guanxi

ABSTRACT

Business networks play a key role in SMEs’
internationalization, notably in emerging
countries like China. They allow them to
bypass the barriers faced due to their limited
size and to access to new business opportun-
ities. Few studies have been conducted on
the difficulties faced by SMEs due to their
networks. The longitudinal study conducted
on a SME having a subsidiary in China shows
that using networks can lead to depend-
ency, internal tensions and high costs. Being
suc-cessful in China depends upon the SME’s
capability to diversify its networks and select
the right Chinese middleman.

Keywords: Business networks; SME; Intern-
ationalization; China; Guanxi

RESUMEN

Las redes desempefian un papel clave en la
internacionalizacién de las PYME en los
paises emergentes como la China. De hecho,
permiten rodear las barreras inherentes a
la talla y acceder a nuevas oportunidades.
Pocas estudias se han atado a comprender
las dificultades encontradas debido a esas
redes. Las estudia longitudinal realizada con
una PYME implantada en China muestra que
utilizar las redes puede conducir a una situa-
cién de dependencia, conflictos internos y
altos costes. El suceso en China depende de la
capacidad dela PYME a diversificar sus redes
y seleccionar el bueno middleman chinese.

Palabras clave: Redes, PYME, Internatio-
nalization; China; Guanxi

antangelo et Meyer (2011, p. 894) définissent 'internatio-
Snalisation comme étant un « processus de constitution d’un
positionnement dans des marchés et réseaux étrangers, suivant
des cycles itératifs d’apprentissages et variations du niveau
d’engagement ». Linternationalisation est ainsi assimilée a I'acceés
et au positionnement au sein de nouveaux réseaux d’affaires a
I’étranger. A I'image de Santangelo et Meyer (2011), la littérature
en management international accorde une importance crois-
sante a la notion de réseau au regard des externalités positives
en émanant. Définis comme étant un «ensemble d’acteurs et de
relations les liants» (Hoang & Antoncic, 2003, p. 167), les réseaux
constituent un réel catalyseur de I'internationalisation pour
les entreprises Johanson et Vahlne, 2009; Vahlne & Johanson,
2013). IIs influencent les choix stratégiques opérés en matiére
de développement international, notamment au niveau de la
décision et du niveau d’engagement (Baum et al., 2015) et de
la localisation (Lei & Chen, 2011).

Ceci est particulierement vrai pour les PME au regard des
ressources et compétences limitées dont elles disposent (Musteen
et al., 2014). Hollender et al. (2017) précisent que les PME souffrent
de trois handicap liés a leur petite taille : (1) le manque de res-
sources et compétences les rendant plus vulnérables aux échecs
al’étranger; (2) leur manque de connaissances spécifiques des

marchés résultant de leur expérience internationale limitée, de
leur forte orientation domestique et de leur accés limité aux
informations spécifiques; (3) une forte sensibilité aux défis crois-
sants imposés par les marchés étrangers. Les réseaux viennent
pallier ces handicaps en facilitant I'identification de nouvelles
opportunités (Ellis, 2011), 'accés aux ressources et compétences
et, ainsi, la construction d’un avantage concurrentiel aI’étranger
(Johanson et Vahlne, 2009; Child & Hsieh, 2014). La capacité
a construire et mobiliser un réseau revét alors une importance
clé, notamment en Chine en raison de la forte distance existante
et du poids des guanxi dans les pays. Définis comme étant un
«groupe d’individus connectés par une pluralité de relations
interpersonnelles, développées et maintenues par le biais de la
confiance et des obligations réciproques» (Udomkit & Schreier,
2017, p. 2), les guanxi sont indissociables des affaires en Chine.
Ils reposent sur de fortes relations personnelles établies dans
le temps et régissent ’'accés aux opportunités d’affaires dans le
pays. Dés lors, la réussite en Chine est conditionnée par 'appar-
tenance a un ou plusieurs guanxi.

Si les recherches précédemment conduites en la matiére
mettent en avant le role moteur des réseaux pour les PME,
peu d’entre elles se sont attachées a identifier les difficultés
qu’ils pouvaient potentiellement engendrer — notamment en
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contexte émergent. Selon Coviello et Munro (1997) et Mort et
Weerawardena (2006), les réseaux peuvent inhiber les efforts
d’internationalisation, réduire la flexibilité et, a terme, accroitre
les risques auxquels les PME sont exposées. Francioni et al. (2017)
précisent que la mobilisation des réseaux engendre trois diffi-
cultés potentielles pour les PME : (1) des cofits de coordination
élevés dus aux probléemes de coopération avec les membres, (2)
un impact non-systématique et non-immédiat sur la perfor-
mance et (3) un investissement conséquent dans la constitution
etle maintien du réseau en raison du caracteére temporaire des
relations, celles-ci se créant, s’altérant et se détruisant au fil des
ans (Johanson & Mattsson, 1988). Précisons que ces recherches
ont été conduites dans des contextes d’économies matures or
celles-ci different grandement des économies émergentes. Dés
lors, identifier les difficultés rencontrées par les PME en Chine
en raison des réseaux prend tout son sens.

Prenant appui sur la théorie des réseaux et 'approche beha-
viouriste, cet article vise ainsi  mettre en lumiére les difficultés
- inhérentes a la constitution et a la mobilisation des réseaux
- rencontrées par une PME francaise en Chine. L'étude de cas
longitudinale, conduite entre 2013 et 2017, nous permet de
retracer la trajectoire d’internationalisation de la PME Mixel
Agitateurs en Chine ainsi que d’identifier les différents réseaux
mobilisés et les difficultés rencontrées au fil des ans.

Larticle est organisé comme suit. Dans une premiére partie,
nous présentons les fondements théoriques constituant le socle
de notre recherche. Nous exposons par la suite la méthodologie
retenue ainsi que notre cadre empirique. La troisiéme partie
nous ameéne a confronter les résultats empiriques au cadre
théorique mobilisé afin de faire ressortir les contributions de
notre recherche. Nous concluons en présentant les principales
limites et perspectives de recherches futures.

Les réseaux : moteurs ou freins du développement
international des PME?

Les réseaux et les relations sociales qui les composent influencent
indéniablement les choix stratégiques opérés par les PME, notam-
ment en matiére de développement international (Johanson &
Mattsson, 1988; Coviello & Munro, 1997; Ramadan & Levratto,
2011). Les informations échangées permettent aux membres
du réseau d’accéder a de nouvelles opportunités d’affaires et,
donc, de faciliter le processus d’internationalisation. Dés lors,
les entreprises sont incitées a s'engager dans la constitution,
l'extension et l'exploitation de leur capital réticulaire. Toutefois,
la littérature s’accorde aussi a reconnaitre que le développement
etla consolidation des réseaux ne sont pas sans risques pour les
PME en raison des handicaps - de taille, de ressources, etc. -
dont elles souffrent. Apres avoir présenté les apports des réseaux
sur la trajectoire d’internationalisation des PME, nous nous
intéresserons aux difficultés et aux risques qu’ils engendrent.

RESEAUX ET DEVELOPPEMENT INTERNATIONAL DES PME :
APPORTS

Indépendamment des théories sur lesquelles elle s'appuie, la lit-
térature saccorde a reconnaitre le role moteur et facilitateur des
réseaux sur l'internationalisation des PME. (Freeman et al., 2006;
Musteen et al., 2014). La théorie des réseaux figure, aujourd hui,

parmi les trois théories les plus fréquemment mobilisées pour
expliquer le développement international des PME (Ramadan &
Levratto, 2011). Analysée sous le prisme des réseaux, I’'interna-
tionalisation y est appréhendée comme un processus d’appren-
tissage, d’échange et de création de valeur multilatéral n’étant
plus seulement motivée par 'accés au marché mais plutot par le
développement de relations formelles et informelles — au niveau
intra- comme inter-organisationnel - avec un ensemble d’acteurs
étrangers (Johanson & Vahlne, 2009; Vahlne & Johanson, 2013).
La théorie des réseaux explique, en effet, la formation d’accords
internationaux entre entreprises ainsi que le partage d’informa-
tions et/ou de ressources entre membres (Dominguez, Mayrhofer
& Obadia, 2017). Les réseaux influencent tant les décisions stra-
tégiques opérées que la vitesse d’internationalisation (Johanson
& Mattsson, 1988). Le choix du mode d’entrée apparait ainsi
influencé par la nature et la structure des relations entretenues
avec les partenaires a I’étranger (Udomkit & Schreier, 2017).
Linternationalisation, et la forme qu'elle prend, dépend donc a
la fois des choix opérés par les individus et des liens - formels et
informels — développés avec les différents partenaires (Casper,
2007; Stuart, Ozdemir et Ding, 2007; Ramadan & Levratto,
2011). Dans ce contexte, la capacité a constituer, a développer et
amanager un réseau constitue une compétence clé pour les PME
(Coviello & Munro, 1997; Sharma & Blomstermo, 2003). Elle
favorise I'internationalisation rapide/jeune, concourt a réduire
barriéres inhérentes a la taille et/ou aux ressources limitées
(Freeman et al., 2006; Galkina & Chetty, 2015).

A I'image de Freeman et al. (2006) ou encore Galkina et
Chetty (2015), plusieurs auteurs ont démontré le role moteur
des réseaux dans I’internationalisation des PME. Johanson et
Vahlne (2009) et Vahlne et Johanson (2013) mettent en avant
le role des réseaux comme source d’informations spécifiques et
de connaissances expérientielles requises par assurer la réussite
etla pérennité du processus d’internationalisation (Schweizer,
2013; Udomkit & Schreier, 2017). Le soutien émotionnel et
les conseils prodigués par les membres réduisent le niveau
d’incertitude pergue par les dirigeants (Leyden, Link & Siegel,
2014). Les dirigeants sont alors incités a hétérogénéiser leurs
relations au sein des réseaux afin d’accéder a des connaissances
diversifiées et d’optimiser le processus d’internationalisation.
Les relations sociales influencent, en effet, le développement
international des PME a deux niveaux. D’une part, elles limitent
les cotts et délais de 'expansion en permettant au dirigeant
d’accéder rapidement aux clients et aux partenaires d’affaires
potentiels dans le pays cible. D’autre part, elles facilitent le pro-
cessus d’apprentissage via I’échange répété d’informations et
de connaissances entre les membres (Nahapiet & Goshal, 1998;
Prashantam & Birskinshaw, 2015). Elles peuvent méme, dans
certains cas, faire office d’institutions dotées de leurs propres
systémes de regles, normes et valeurs et, en ce sens, orienter
les actions futures de entreprise (Udomkit & Schreier, 2017).

En d’autres termes, les réseaux participent a la création d’'un
avantage concurrentiel durable car ils sont porteurs des ressources,
de confiance et d’'opportunités d’affaires nécessaires pour envisager
une augmentation du niveau d’engagement aI’étranger (Coviello
& Munro, 1997; Catanzaro et al., 2012; Musteen et al., 2014 ). Ils
créent de la valeur pour les membres se matérialisant principale-
ment sous forme de ressources intangibles relationnelles (Manolova
et al., 2010). Dés lors, I’'incapacité a se constituer et/ou a s’insérer



Les réseaux d’affaires : moteurs ou freins de I'internationalisation des PME en Chine ? 101

au sein d’un réseau constitue un handicap (appelé handicap
de la non-appartenance au réseau) pour les PME souhaitant se
développer a I'international (Johanson & Vahlne, 2009; Vahlne
& Johanson, 2013). Ceci sera particulierement important en
contexte émergent en raison du poids des réseaux dans ces pays.

La prépondérance des réseaux dans les pays émergents
s’explique tant par les vides institutionnels locaux (Khanna &
Palepu, 1997), que par le poids des relations interpersonnelles
et des spécificités culturelles locales (Milliot, 2016). Dans ce
contexte, les PME tendent a mobiliser davantage leurs réseaux et
consolider les relations existantes - notamment avec des entre-
prises locales — afin de réduire le niveau de risque per¢u (Welch
& Welch, 2004; Mainela & Puhakka, 2009; Pinho & Martins,
2010; Torkkeli, Puumalainen, Saarenkento & Kuivalainen,
2012; Narooz & Child, 2017). Ceci est particuliérement vrai
dans le cas de la Chine au regard du r6le moteur des guanxi,
pierre angulaire de I’économie locale, dans le pays (Milliot,
2016; Opper, Nee & Holm, 2017). Définis comme étant un
«groupe d’individus connectés par une pluralité de relations
interpersonnelles, développées et maintenues par le biais de la
confiance et des obligations réciproques» (Udomkit & Schreier,
2017, p. 2), les guanxi s'apparentent des institutions informelles
venant encadrer les pratiques des acteurs — notamment dans les
environnements peu transparents (Nee & Opper, 2010; 2012).
Leur fonctionnement est régit par un ensemble de regles, de
normes et de valeurs qui leurs sont propres et qui s’'imposent
aux membres. Les guanxi sécurisent I'accés aux ressources et
aux services, permettant aux organisations qui en sont membres
d’accroitre leurs performances financiéres et de gagner des
parts de marché (Luo et al., 2011). Dés lors, I’appartenance a
différents guanxi constitue un facteur clé de succes pour les
entreprises souhaitant se développer en Chine, les relations
d’affaires y étant fortement influencées par la notion de réci-
procité. Toute entreprise ne parvenant pas a développer son
propre guanxi et a sentourer de membres influents parviendra
difficilement a pénétrer le marché chinois, en raison du han-
dicap de la non-appartenance au réseau (Johanson & Vahlne,
2009; Lei & Chen, 2011). En effet, les guanxi tirent leur spéci-
ficité des interactions constantes entre les sphéres personnelles
et professionnelles des membres — mettant en lumiére le réle
clé des middlemen locaux porteurs de guanxi. En effet, si les
ressources échangées entre entreprises appartiennent bien aux
organisations, les middlemen jouent un réle clé dans I’alloca-
tion de ces ressources envers leurs partenaires. Cai, Jun & Yang
(2017) expliquent ainsi quen voulant honorer un membre de son
guanxi, un middleman chinois pourra persuader I'entreprise
au sein de laquelle il opére d’offrir une réduction de prix a un
de ses clients locaux. Ceci permet au middleman de faire une
faveur au niveau organisationnel (entreprise cliente) mais aussi
personnel (membre de guanxi) renforcant alors les liens entre
les membres impliqués. Les auteurs mettent en avant le role
moteur de ces middlemen - caractérisés de « boundary span-
ners» (ou «passeurs de frontiéres») — dans le développement
des relations d’affaires en Chine dans la mesure ou ils facilitent
l’acces aux ressources et opportunités d’affaires dans le pays.

En résumé, les réseaux jouent un role clé dans le développe-
ment international des PME (Ramadan & Levratto, 2011). Par
les ressources et les compétences qu’ils véhiculent, ils favorisent
l'acquisition de nouvelles connaissances, 'acces aux opportunités

d’affaires et la réduction des risques percus. Les relations nouées
ont un impact sur la motivation et les modalités de I'internationa-
lisation des PME. Toutefois, le développement et la consolidation
des réseaux exposent également les PME a un ensemble de risques
et de difficultés potentielles telles que le risque de dépendance.

RESEAUX ET DEVELOPPEMENT INTERNATIONAL DES PME :
DIFFICULTES ET RISQUES

S’ils constituent bien une condition préalable a ’'internationali-
sation (Johanson & Mattsson, 1988; Udomkit & Schreier, 2017),
les réseaux exposent également les PME a plusieurs difficultés
demeurant peu analysées dans la littérature. Ces difficultés ont
principalement trait a (1) 'investissement nécessaire a I’inser-
tion et a Panimation des réseaux et (2) au risque de dépendance
envers certains membres.

Selon la théorie des réseaux, les entreprises s’engagent dans
le développement, la consolidation et la gestion de leur posi-
tionnement au sein de réseaux étrangers (Johanson & Mattsson,
1988). A I'instar du processus d’internationalisation, la consti-
tution du réseau s’effectue de maniére graduelle, l'entreprise
augmentant séquentiellement son niveau d’engagement en
vue de participer a la vie du réseau et d’asseoir son position-
nement. Ceci requiert d’importants investissements en termes
de ressources et sous-tend un retour sur investissement non-
immédiat voire particuliérement long dans les pays dans les-
quels I’établissement de la confiance est un pré-requis a tout
relation d’affaires. Comme avancé par la théorie de I’échange
social (Macneil, 1978, 1980), un réseau ne peut fonctionner
qu’a condition que les membres s’impliquent de facon active et
permanente dans la vie de celui-ci tout en acceptant de mettre
en commun certaines ressources. Or, dans un contexte de res-
sources et compétences limitées, ce principe de réciprocité et
d’engagement croissant contraint certaines entreprises telles que
les PME a procéder a un double arbitrage entre (1) développe-
ment national ou international et (2) développement du réseau
(en vue d’accéder a de nouvelles opportunités dans le futur) ou
poursuite de leurs opérations internationales actuelles. Dés
lors, le développement et la mobilisation des réseaux peuvent
engendrer des contraintes supplémentaires non-anticipées par
les PME venant réduire l'attractivité des réseaux, d’une part,
et la viabilité du projet d’internationalisation d’autre part.
Ceci est particuliérement vrai dans les pays émergents dans
la mesure ot, en raison de I'hostilité ou de la turbulence de
lenvironnement, les entreprises sont contraintes de s'appuyer
massivement sur les réseaux (Torkkeli et al., 2012). Opper, Nee
et Holm (2017) indiquent, en ce sens, qu’a 'image de toute
forme de capital, les activités nécessaires au développement
des guanxi requierent d’importants investissements que les
entrepreneurs ne sont pas toujours préts a réaliser en raison
du cotit et du caractére incertain et imprévisible du retour.
En effet, le retour sur investissement dépend non seulement
de la confiance en la fiabilité et la fidélité de la relation mais
aussi d’événements externes pouvant survenir en cas de sortie
imprévue de membres du guanxi.

Les travaux conduits par Coviello et Munro (1997) puis
Sharma et Blomstermo (2003) montrent également que le manque
de ressources pousse la majorité des PME a sur-exploiter les
relations existantes au détriment de toute diversification. Loane
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et Bell (2006) précisent que seules les PME de niche investissent
massivement dans la création de nouvelles relations en raison
de la redondance des informations, ressources et compétences
provenant des réseaux existants (Schweizer, 2013). En d’autres
termes, les PME consolident les relations dyadiques existantes
aurisque de devenir fortement dépendantes d’un (ou d’un petit
nombre) d’acteurs clé au sein du réseau (Lei & Chen, 2011). Ces
auteurs indiquent ainsi que le manque de ressources réduit les
possibilités de diversification des réseaux et de multilatéralisation
des relations. Les entreprises dépendantes ne seront pas a méme
de créer ou d’exploiter leur propre avantage concurrentiel. Ceci
peut alors conduire 4 la perte d’indépendance de la PME, mettre
en péril la pérennité de ses activités et/ou provoquer I’échec de son
processus d’internationalisation dans la mesure ou elle devient
dépendante envers les membres influents du réseau porteurs de
ressources. Ceci s’avére particuliérement complexe en contexte
chinois en raison de la nature personnelle des guanxi et des
risques relationnels qu’ils sous-tendent. En effet, les relations
sont développées entre individus mais «n’appartiennent pas»
alorganisation au sein desquels les individus opérent (Opper,
Nee & Holm, 2017). Le départ d’un individu engendre ainsi
la sortie quasi automatique de l'entreprise du réseau auquel
I'individu appartient. Des lors, il semble raisonnable de dire
que les PME étrangeres souhaitant pénétrer le marché chinois
se trouveront surexposées au risque de dépendance envers
leurs partenaires commerciaux ainsi quenvers les middlemen
chinois porteurs de guanxi.

Axelsson et Johanson (1992) ont identifié trois principales
limites a I'internationalisation par le biais des réseaux, a savoir
(1) la participation active et permanente a la vie du réseau —
lentreprise ne pouvant pas se contenter d’adopter une position
d’observateur; (2) 'obligation d’investir une quantité croissante
de ressources en vue de développer et consolider les relations et,
enfin, (3) l'effet de cooptation et ’homogénéité des relations en
résultant - I'accés aux réseaux stratégiques s’effectuant souvent
alinitiative d’autres membres. Musteen et al. (2014) précisent
toutefois que les réseaux homogenes génerent des connaissances
présentant un intérét limité pour les PME. En effet, les réseaux
homogenes (composés de membres aux expériences et profils
similaires) sont vecteurs d’une quantité limitée et peu variée
d’informations s’avérant souvent générales et redondantes.
Lintégration de tels réseaux ne permet alors pas nécessairement
aux entreprises de comprendre les dynamiques environne-
mentales locales (Chandra et al., 2009) or, plus le marché cible
est distant du marché d’origine, plus il devient important de
s’'insérer dans des réseaux diversifiés.

Catanzaro et al. (2012) précisent que l'apport et 'efficacité
des réseaux différent selon la force des liens entre les membres,
d’une part, et la stabilité de 'environnement, d’autre part. Selon
ces auteurs, les réseaux sociaux (liens forts) ne sont pertinents
que dans le cas d’une internationalisation naissante et/ou dans
des pays proches. Les réseaux calculatoires sont, pour leur
part, plus adaptés a un développement dans des pays instables
ou distants - les relations n’étant pas basées sur la confiance
et n’ayant pas vocation a étre répétées dans le temps (Higgins,
2010; Catanzaro et al., 2012). Ainsi, la création de liens faibles
sera particuliérement adaptée & un développement dans les
marchés émergents en raison (1) de la distance relative avec le
marché d’origine et (2) de 'inefficience des institutions locales.

Outre la diversification des relations et les ressources néces-
saires au développement de celles-ci, Hitt, Lee et Yucel (2002)
notent que l'apport des réseaux dépend de la capacité des PME
a sélectionner les bons partenaires et a s’insérer au sein des
réseaux les plus pertinents. Les travaux conduits par ces auteurs
montrent, en effet, que les réseaux peuvent dans certains cas
réduire les possibilités de saisie de nouvelles opportunités a
I’étranger (Johanson & Vahlne, 2003; Torkkeli et al., 2012). En
effet, ils ne fournissent pas nécessairement les ressources les
plus pertinentes mais plutot un ensemble de ressources com-
plémentaires n’ayant potentiellement quun impact indirect
sur I'identification des opportunités. Dés lors, la mobilisation
des réseaux peut parfois accroitre les cotts d’opportunité et de
dépendance des PME envers les membres de leurs réseaux (Hitt,
Lee & Yucel, 2002; Torkkeli et al., 2012). Elle peut également
soulever des problemes éthiques pour les PME occidentales
s'orientant vers les marchés émergents tels que la Chine (Lovett
et al., 1999). En effet, les guanxi s’apparentent a des institutions
informelles régies par des régles et des systemes de valeur qui
leurs sont propres et qui vont parfois a 'encontre du cadre légal
fixé par les institutions formelles locales. Dés lors, les entreprises
étrangeres sont poussées a ’hybridation de leurs pratiques et
cultures afin de sadapter aux us et coutumes locales.

En résumé, si les réseaux restent particuliérement influents
en matiére de développement international, leur constitution
et leur mobilisation exposent toutefois les PME a plusieurs
difficultés potentielles. Ces difficultés ont principalement trait
aux ressources et compétences requises pour ’identification
des acteurs clés, le développement ou encore la diversification
des relations et des réseaux. Si les travaux mobilisés ci-dessus
offrent un premier éclairage quant a la nature des difficultés
inhérentes a la constitution et/ou a l'exploitation des réseaux, il
convient de préciser que la majorité d’entre eux ont été conduits
en contexte de pays développés. La littérature s’accorde toutefois
areconnaitre que les pays émergents s’avérent particulierement
complexes a gérer pour les entreprises occidentales. Des lors,
les difficultés rencontrées par les PME dans les pays émer-
gents seront potentiellement plus nombreuses et importantes
que dans les économies matures en raison (1) de la distance et
du manque d’expérience des PME dans le pays cible et (2) du
poids des réseaux dans I’économie. Le tableau 1 présente une
synthese des apports et limites des réseaux identifiés dans la
revue de littérature.

Méthodologie

Notre recherche est de nature qualitative et repose sur la réa-
lisation d’une étude de cas longitudinale menée auprés d’une
PME manufacturiére de la région Auvergne Rhone-Alpes — au
niveau du siege et de sa filiale chinoise - entre les mois d’octobre
2013 et mars 2017. Le recours a I’étude de cas se justifie par
la nature de notre question de recherche, a savoir identifier
les difficultés émanant dans le temps de la mobilisation des
réseaux dans le développement des PME en Chine. La richesse
des données collectées fait de I’étude de cas une stratégie de
recherche particuliérement adaptée a I’étude de phénomenes
contemporains, nouveaux et/ou complexes en vue d’actualiser
les théories existantes (Eisenhardt, 1989; Miles et Huberman,
2003; Yin, 2003; Ghauri et Gronhaug, 2005). Elle participe a
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TABLEAU 1
Synthése des apports et limites des réseaux sur la trajectoire d’internationalisation des PME

Avantages

| Difficultés

Ressources et - Acces aux informations spécifiques

compétences - Apprentissage expérientiel

- Soutien émotionnel

- Confiance

- Réduire les handicaps des PME liés a
la taille, 'age (liability of newness), la
nationalité (liability of foreignness) et la
non-appartenance aux réseaux locaux
(liability of outsidership)

Investissements conséquents dans le développement et le

maintien des relations (escalade de 'engagement) :

e arbitrage entre développement et consolidation des réseaux

o surexploitation des relations existantes [non-diversification)

Apports limités si homogénéité du réseau :

e redondance des informations

¢ inadéquation entre les ressources/compétences offertes et
celles recherchées par la PME

Consolidation des relations avec les
partenaires locaux et internationaux
- Acces privilégié aux opportunités

Relations avec les -
partenaires

Risque de dépendance envers les membres les plus influents
Obligations mutuelles envers les membres des guanxi

Impact sur le - Amorce le processus

développement - Influence le choix du mode d’entrée
international et la - Influence le choix de la localisation
stratégie - Source d'avantage concurrentiel

Perte de flexibilité

Colts d'opportunités élevés

Augmentation des colts liés au développement international
Ethique

Absorbe les chocs/changements
environnementaux

Environnement -

Augmentation des risques percus

contextualiser une problématique et a proposer des explications
solides tenant compte des réalités et des spécificités locales (Miles
et Huberman, 2003). Cette technique semble ainsi particulie-
rement adaptée a I’étude des marchés émergents au regard de
leur caractere novateur et dynamique.

Le choix du cas repose sur la sélection d’une entreprise
indépendante de moins de 250 salariés (et d’'un chiffre d’affaires
annuel inférieur a 50 millions d’euros) active a ’'international
et disposant d’une filiale dans marché émergent. Cette PME a
été sélectionnée en raison, d’une part, de son intérét pour les
marchés émergents et, d’autre part, de son fort degré d’apparte-
nance a différents réseaux a I’étranger. Notre décision de nous
concentrer sur la région Auvergne Rhéne-Alpes s’explique par
le poids des PME et du secteur industriel dans le tissu écono-
mique local (2*™ région industrielle de France) et I'orientation
internationale de la région (30 % du PIB annuel). Quant au choix
du secteur manufacturier, celui-ci sexplique par la taille - et
les enjeux - des investissements nécessaires a toute implanta-
tion internationale. En effet, les PME disposant de ressources
et de compétences limitées, toute erreur stratégique (choix du
mode d’entrée, du marché, etc.) pourrait mettre en danger la
pérennité de 'organisation.

Cette recherche repose sur la conduite de 22 entretiens semi-
directifs réalisés avec les dirigeants impliqués dans le développe-
ment international de la PME - en France et a I’étranger - ainsi
quiavec des acteurs de 'accompagnement a I'international a ’aide
d’un guide d’entretien présenté en annexe 1. Les thémes abordés,
a savoir I'identité et ’histoire de l'entreprise, le déroulement du
processus d’internationalisation, la nature et le role des réseaux,
le bilan percu de I'expansion, nous ont permis, de retracer la
trajectoire de la PME et de recueillir expérience et les percep-
tions des principaux acteurs. Ces entretiens nous ont notamment
amené a identifier les événements critiques ayant conditionné
le développement international de Mixel Agitateurs en Chine,
notamment en matiére de réseaux. Au total, 14 entretiens semi-
directifs d’'une durée moyenne d’1h30 (de 0h20 a 2h) ont été

menés aupres de la PME et de sa filiale chinoise Mixel Beijing
et huit ont été menés avec quatre membres de Business France
a Beijing, deux consultants indépendants et deux universitaires
spécialisés dans les relations franco-chinoises. La nature sensible
de certaines informations échangées avec Mixel Agitateurs nous
a contraint a recourir a trois stratégies de collecte des données :
la réalisation d’entretiens formels, informels et d’observations
non-participantes par deux chercheurs. Souvent utilisée dans
les études ethnographiques (Schouten & McAlexander 1995),
cette démarche présente le double avantage de libérer la parole
des acteurs interrogés tout en permettant aux chercheurs de
s’imprégner du contexte d’analyse. Les entretiens formels ont
été enregistrés, retranscrits et validés par chaque interviewé
via un compte-rendu envoyé dans les 48h suivants entretien.
Les entretiens informels ont, pour leur part, été conduits lors
des phases d’observations non-participantes tel que préconisé
par Schouten et McAlexander (1995), a savoir la prise de note
a l'issue de chaque entretien par chacun des deux chercheurs
suivi d’'une mise en commun des éléments collectés et d’une
discussion. Ces différentes phases nous ont permis de gagner
la confiance des interlocuteurs tout en nous affranchissant des
limites liées a 'impossibilité d’enregistrer les entretiens conduits.
Les données collectées aupres de la PME ont été complétées
par huit entretiens réalisés auprés d’acteurs institutionnels
spécialisés dans les relations d’affaires franco-chinoises. Ceci
nous a permis de trianguler les informations ainsi que de mieux
appréhender les spécificités du contexte chinois ainsi que les
difficultés rencontrées par les PME francaises souhaitant entrer
sur ce marché - notamment en raisons des guanxi. Les don-
nées collectées ont été codées puis analysées via une analyse
de contenu afin de donner du sens aux propos des interviewés.

Les répondants ont été sélectionnés de fagon délibérée, sur
la base de leur implication dans le processus d’internationali-
sation de la PME, d’une part, et de leur expertise du contexte
chinois d’autre part. Le tableau 2 présente les caractéristiques
des entretiens réalisés.
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TABLEAU 2
Caractéristiques des entretiens

Fonction de Uinterviewé

‘ Nombre ‘Duréetotale

Président Directeur Général Mixel

Agitateurs 7 7h15
Ancien responsable de Mixel Beijing 1 1h4b
Responsable de Mixel Beijing 2 4h00
Responsa.ble log|syque et 1 25 minutes
commerciale de Mixel Beijing

Ingénieur commercial 1 20 minutes
Universitaire chinoise 1 1h30
Universitaire francais spécialiste

de la Chine ! Zh30
Consultant indépendant spécialisé 1 1h30

dans les relations franco-chinoises

Président d’un cabinet de conseil

spécialisé dans les relations 1 45 minutes
franco-chinoises

Agence d'accompagnement des 4 4h
PME a Uinternational

Total 22 26h05

Créée en 1969 dans le Rhone, Mixel Agitateurs est une PME
manufacturiére spécialisée dans la conception, la fabrication et
le négoce de mélangeurs industriels. Elle opére sur un marché
de niche global et s’illustre par la technicité de son offre, par sa
proactivité et sa forte orientation internationale. Centrée sur le
territoire francais jusqu’au milieu des années 80, I'intensifica-
tion croissante de la concurrence en France contrainte la PME a
diversifier ses marchés. L'arrivée d’'un nouveau dirigeant expé-
rimenté a I'international, en 1989, marque un tournant dans la
vie del'entreprise. En effet, Philippe Eyraud, neveu du fondateur,
fait rapidement le choix de s'orienter vers les marchés émergents,
dont la Chine, afin de diversifier ses marchés, de se confronter a
de nouveaux concurrents et de consolider les relations établies,
par le passé, avec les clients partis s’installer en Asie. La PME fait
face a plusieurs difficultés inhérentes 4 son manque d’expérience
internationale et son manque de ressources. En 2005, Mixel
Agitateurs saisi une opportunité venant de I'un de ses clients
historique en France se dote de sa premiere filiale de production
a Beijing, en Chine. Les principales étapes du développement
international de la PME sont résumées dans le tableau 3.

En 2016, la société emploie 70 personnes et réalise un chiffre
d’affaires d’environ 10 millions d’euros (dont 67 % aI’étranger).
Elle exporte dans une trentaine de pays, dont I’Asie, ’Afrique
francophone et I’Europe occidentale, dispose d’une filiale de
production en Chine (Mixel Beijing) ainsi que d’un bureau
commercial au Vietnam. La Chine constitue aujourd’hui le
principal marché étranger de la PME avec 33 % du chiffre
d’affaires réalisé localement.

Mixel Agitateurs, une PME tournée vers
les marchés émergents
Larrivée de Philippe Eyraud, neveu du fondateur et actuel diri-

geant de Mixel Agitateurs, a la téte de la PME en 1990 impulse
une nouvelle dynamique dans la mesure ot elle saccompagne

d’un changement de stratégie. Il intégre les opérations de fabri-
cation et de maintenance et élargile champ de prospection aux
marchés internationaux. Philippe Eyraud débute sa carriere
comme attaché commercial auprés de ’Ambassade de France a
Singapour en 1988 et 1989. Ces deux années ont éveillé le gotit
du dirigeant pour I'international.

Dés son arrivée, il développe rapidement I’export au sein de
lentreprise familiale. L'objectif est de diversifier les marchés
et de trouver de nouveaux relais de croissance afin de pallier
Pintensification de la concurrence et le départ de clients histo-
riques. Une stratégie proactive d’expansion est alors déployée a
destination, dans un premier temps, de la Belgique, du Maroc
et de la Suisse (trois pays proches). Le choix de ces marchés
s’explique par l’obtention d’un contrat d’équipement d’une
usine de Solvay a Charleroi (1990) suite a 'extension des rela-
tions entretenues avec la filiale francaise du groupe belge et
par la réception de commandes non-sollicitées en provenance
d’entreprises pharmaceutiques suisses et sucrieres marocaines
en quéte de gains d’efficience. Le dirigeant explique : « je venais
d’un pays d’Asie qui est au coeur de tous les autres pays émergents
donc je n'avais pas peur. D’autre part, tous mes concurrents sont
allés en Suisse, en Belgique, en Italie, en Espagne, etc. et je les
retrouvais au méme endroit. 'ai décidé d’aller voir ailleurs, d’aller
voir d'autres concurrents avec d autres problématiques ». Dés lors,
la décision est prise de suivre les clients aI’étranger et cibler les
pays émergents d’Asie, zone connue par le dirigeant, afin de tirer
profit de leur dynamisme et de la faible concurrence locale. En
I’absence de réseaux locaux et face au manque de ressources, la
PME sappuie ainsi sur les réseaux de ses clients historiques et
autres réseaux professionnels. Elle participe, pour la premiére
fois en 1991, 4 une mission collective en Chine, Inde et Japon.

Le groupement s’avére rassurant car « ces pays sont totalement
inaccessibles a une PME solitaire ». Il permet de mutualiser les
cotts, d’augmenter la visibilité et le pouvoir de négociation
envers les clients mais aussi d’éclairer le chef d’entreprise quant
aux réalités et aux spécificités locales. Philippe Eyraud décide
alors de se concentrer sur la Chine afin de se rapprocher de ses
clients historiques, d’exploiter leurs réseaux et de tirer parti de
la taille et du fort potentiel de croissance du pays. Entre 1991 et
1994, il participe a plusieurs salons professionnels qui lui per-
mettent de développer et de consolider ses réseaux localement.

Entre 1995 et 1996, Philippe Eyraud entreprend de créer un
bureau de représentation a I’étranger (Hong-Kong). Il s’associe
a trois PME métallurgiques, membres du méme groupement
professionnel, pour reprendre une antenne de la Fédération
de la Mécanique en conservant le dirigeant local a la téte de la
structure, l'objectif étant de tirer parti des connaissances et des
réseaux par celui-ci pour pénétrer rapidement le marché chinois.
Cette opération s'avére étre un échec, dt au manque d’implication
du dirigeant local dans le développement des affaires sur place.

Cet écueil contraint Mixel Agitateurs a freiner ses opérations
internationales en vue de compenser les pertes accumulées a
Hong-Kong. A partir de 1998, cependant, la PME regoit de nom-
breuses demandes en provenance de Chine afin d’équiper les
futures stations de traitement des eaux usées, suite aux efforts
précédemment engagés par le PDG pour constituer, développer
et mobiliser les différents réseaux auxquels la PME appartient.
En 1998, Mixel Agitateurs signe ses deux premiers contrats
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en Chine : 'un avec Véolia - avec qui la PME entretient des
relations de longue date en France - Iautre avec une multina-
tionale japonaise rencontrée au cours d’un salon professionnel.
Les réseaux tissés au fil des ans font ici office de catalyseur de
I'expansion puisqu’ils permettent a Mixel Agitateurs d’accéder
et saisir de nouvelles opportunités d’affaires a I’étranger. Ces
contrats constituent, en effet, une premiere référence fournis-
sant a la PME les clés afin de s’insérer dans le paysage chinois.
Le Directeur de Mixel Beijing indique que «il y a eu, beau-
coup d’activités pour essayer de développer nos ventes export
au début des années 90 mais ¢a ne marchait pas. A la fin des
années 90, Véolia a gagné de nombreux contrats en Chine et d
chaque fois, ils sassociaient avec Mixel Agitateurs ». Les efforts
de prospection engagés par le PDG permettent donc a Mixel
Agitateurs d’intensifier ses exportations entre 1998 et 2004. Le
volume croissant de commandes venant de Chine incitent alors
le PDG a renforcer son niveau d’engagement en se dotant, en
2005, de sa premiére filiale de production et de commerciali-
sation a I’étranger. Lobjectif est d’asseoir le positionnement et
de renforcer la compétitivité de Mixel Agitateurs dans le pays.

chinois expérimenté (ancien
distributeur local) pour diri-
ger la filiale et développer

le réseau en Chine (guanxi
organisationnel) et accélérer
la croissance en Asie
problémes interculturels
(comportement de
«freerider» du manager

et la filiale en raison de
chinois)

- Recrutement d'un manager
- Tensions entre le siege

Depuis 2015
Chine et Asie

té pour diriger

la filiale et développer le
Chine

expérimen

réseau en
mais échec du développe-

ment du réseau avec les

des clients internationaux
entreprises chinoises

affaires via les réseaux

manager francais
- Restructuration de la filiale

L Agitateurs
- Recrutement d'un
- Développement des

Chine

Ixe

Le dirigeant indique «qu'en 2004, jai eu accés, grice a ma
présence dans une délégation ministérielle, au patron de Véolia
qui m'a passé une commande et je leur ai dit « mais pourquoi vous
me commandez du matériel a moi, petite boite de 30 personnes d
Lyon ?». Ilm’a dit « parce qu'on n'a pas encore trouvé ici». ] avais
deux solutions : jattendais qu’il trouve et je perdais le marché ou
je wattendais pas qu’il trouve et jessayais de piquer ce marché
définitivement en étant, moi, le local de I’étape. C'est ce que jai
fait, cest comme ¢a que je me suis installé en Chine.

exportations et création

:réduction des activités

(perte du partenariat infor-

avec Veolia Chine puis crise
mel)

international (suivi du client
et conservation des parts

des relations avec un client
de marché)

ex-nihilo d'une filiale de
production en Chine

- Exploitation et consolidation
en Chine

1998 - 2010
- Augmentation des
- Consolidation des relations

Chine

Le directeur de Mixel Chine précise que « Mixel sest implanté
en Chine parce que si on nallait pas en Chine, il est siir que Véolia
trouverait [un fournisseur chinois capable de produire les mélan-
geurs]. Pour pouvoir garder le compte Véolia dans le monde et
en France (qui est un compte trés important), il était nécessaire
d’étre présent en Chine, non seulement pour le marché chinois
mais aussi pour tous les projets du reste du monde ».

TABLEAU 3
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bureau commercial
a Hong-Kong et du
manager local en
association avec
marché et désin-
ternationalisation
partielle en 1996
chés traditionnels
entre 1996 et 1998

trois PME
- Echec : retrait du

- Reprise d'un
- Focus sur les mar-

Chine

Pendant deux ans, le partenariat informel conclu avec Veolia
assure a Mixel Agitateurs un volume d’activités minimum lui
permettant de financer le démarrage de la filiale. Entre 2007
et 2009, la PME rencontre d’importantes difficultés liées au
financement de ses opérations internationales, la poussant a
mettre la filiale chinoise en sommeil. Le changement d’inter-
locuteur opéré au sein de Veolia Chine en 2007 s'accompagne
d’une renégociation des accords commerciaux préalablement
noués. Le dirigeant explique quen 2007, « un nouveau dirigeant
- qui venait de l'achat dans I’industrie automobile - est arrivé :
il a préféré aller acheter moins chers. On a eu des périodes trés
difficiles parce qu'au départ, je m’étais implanté pour servir ce
client. Je dépendais beaucoup (trop) de lui».

les étapes dud

incipa

Pri
missions de prospection

organisées par un grou-

pement professionnel :
diversifier les marchés en

ciblant les pays en cours

- Participation a différentes
d’industrialisation

- Sélection d'un nouveau
marché cible : la Chine

Dans 'impossibilité de convaincre son nouvel interlocuteur
quant a la pertinence des différences de prix constatées aupres
dela concurrence et de faire reconnaitre la valeur ajoutée de son
offre, Mixel Agitateurs perd provisoirement ses contrats avec
Véolia. La chute du volume d’activité contraint alors le siege a
engager d’importantes quantités de ressources afin de soutenir
les opérations de la filiale, mettant en péril la santé financiére du
groupe. Ainsi, la PME est a la fois bénéficiaire et a la fois victime
de son réseau d’affaires. Ce n’est que par la nomination d’un

Europe et Maghreb | Chine, Inde, Japon
- Réseau client
internationaux
- Commandes
non-sollicitées
- Premieres
exportations

1990 - 1991

Période
Pays cible
Stratégie
Résultat
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nouveau directeur de filiale au sein de Veolia Chine en 2009 que
la PME parviendra a réamorcer les discussions avec le grand
groupe et renouer avec la croissance. Les difficultés rencontrées
avec Veolia pendant ces deux années mettent en lumiére le besoin
de diversifier les relations d’affaires entretenues dans le pays.
Dés 2010, la décision est prise de cibler les entreprises chinoises.

En 2011, Philippe Eyraud s’entoure d’un directeur commer-
cial frangais ayant une solide expérience du marché chinois
afin de 'accompagner dans ses démarches. Toutefois, malgré
les références obtenues au fil des ans dans le pays et la mobi-
lisation du réseau professionnel du Directeur Commercial,
Mixel Agitateurs ne parvient pas a s’insérer durablement dans
les réseaux locaux et a répondre aux appels d’oftre. Conscient
de'importance des guanxi en Chine, des vides institutionnels
et des spécificités culturelles existantes, le PDG nomme 'un
de ses distributeurs chinois a la téte de la filiale. Lobjectif est
de consolider les relations existantes avec les acteurs locaux et
d’actionner le propre guanxi du dirigeant chinois pour accéder
a de nouvelles opportunités d’affaires dans le pays.

Le directeur de Mixel Beijing explique que les relations
interpersonnelles jouent un réle clé dans le développement
des affaires en Chine dans la mesure ot elles font office de loi
régissant le déroulement des opérations dans le pays. Selon
lui, «les chinois ne se font pas confiance et ne font pas confiance
aux étrangers. Nous avons quand méme notre petit cercle, notre
guanxi. Il peut étre composé d’'amis, de membres de la famille,
de concurrents, etc. La confiance est trés difficile a construire
en Chine. Les lois importent peu ici : il est difficile, pour nous,
de suivre les lois tels que les Européens 'entendent. Elles n'ont
aucune valeur a Iintérieur du guanxi. Quest-ce que U'illégalité?
Ici, seul le guanxi compte et s’il faut enfreindre la loi pour I’hono-
ret, alors tant pis, cela ne pose pas de probléme ».

Les acteurs institutionnels rencontrés attestent du role clé
mais ambigu des guanxi en Chine. Un consultant indépendant
explique ainsi que la saisie d’'opportunités en Chine - notam-
ment avec des entreprises locales — ne peut se faire que grice a
la constitution d’un réseau personnel et professionnel solide-
ment établi et & 'embauche d’un acteur local. Il indique, a ce
propos que les entreprises étrangeres doivent impérativement
«s’adapter et étre trés réactives pour survivre sur ce marché. Les
problémes sont de plus en plus complexes car ils font intervenir
une multitude d’acteurs, notamment les autorités locales qu’il
faut gérer [...]. Il faut se construire un réseau sur place et cela
prend du temps. Les Chinois ont besoin de temps pour savoir
s’ils peuvent vous faire confiance ounon [...]. Je me suis spécia-
lisé 1a-dedans. Je suis un spécialiste du Mikado, un facilitateur :
mon role est d’accompagner, d’enlever les obstacles pour mes
clients et de les aider a entrer en contact avec des entreprises
ou entrepreneurs chinois. Ici, il faut anticiper les problémes et
interagir avec de nombreux acteurs». Ceci atteste de I'impor-
tance des guanxi et des middle men dans le pays mais laissent
également présager de plusieurs difficultés en matiére de ges-
tion des relations siege-filiale. Tout d’abord, ils montrent bien
quen raison des différences culturelles, la mobilisation des
réseaux dans les pays émergents souleve une question éthique
pour les entreprises occidentales puisqu’elle peut engendrer
des comportements sortant du cadre légal. Elle implique alors
d’importants cotts de contréle en vue de sassurer du respect
des regles et des normes par la filiale. Elle sous-tend égale-
ment la création de relation de dépendances entre le si¢ge de la

PME et le directeur de Mixel Beijing. En effet, la PME devient
dépendante du dirigeant chinois dans la mesure o, le réseau
étant personnel, lui seul peut garantir 'acces et le maintien
des relations avec les membres du réseau chinois. De méme, le
fonctionnement des guanxi étant régit sur le principe de réci-
procité, toute faveur accordée par le dirigeant chinois & Mixel
Agitateur doit lui étre retournée — la PME devenant redevable
envers le dirigeant de Mixel Beijing. Philippe Eyraud reconnait,
a ce propos, que «le fonctionnement des guanxi est compliqué
a comprendre et encore plus a gérer pour une entreprise comme
nous. Le directeur de Mixel Beijing a parfois tendance a prendre
des libertés et a faire des choses « d la chinoise » mais qui ne sont
pas tout a fait en lien avec ma philosophie. 1l faut parfois taper
du poing sur la table pour lui rappeler qui est le chef. La Chine,
cest loin donc on ne peut pas se rendre a l'usine tous les jours
ou toutes les semaines et, n’étant pas chinois, il y aura toujours
des choses qui m’échapperont. Le probléme, c’est que méme s’il a
tendance a prendre des libertés (et que ¢a m’énerve), jai quand
méme besoin de lui, de ses connaissances et de son réseau pour
arriver a me positionner aupreés des donneurs d’ordre chinois ».

Une synthése des principales étapes du développement via
les réseaux, ainsi que les apports attendus et difficultés rencon-
trées & ce propos est proposée dans le tableau 4.

Discussion

L'étude du cas Mixel montre que les réseaux ont un réel impact
sur la trajectoire d’internationalisation dans la mesure ou
ils influencent les choix stratégiques opérés par le dirigeant,
notamment en matiére de localisation et de mode d’entrée.
Nous avons pu identifier deux types de réseaux d’affaires par-
ticulierement mobilisés par la PME : les relations nouées avec
les donneurs d’ordres frangais et le guanxi du dirigeant chinois.
Comme indiqué par Coviello et Munro (1997) et Sharma et
Blomstermo (2003), la PME Mixel Agitateurs s’est, dans un
premier temps, fortement appuyée sur les relations existantes
avec un de ses clients francais afin de créer sa filiale en Chine.
Ces relations, qui peuvent étre qualifiées de sociales au regard
de la fréquence des interactions et la confiance créée entre les
dirigeants, se sont avérées rassurantes pour la PME. Elles ont
permis a Mixel Agitateurs de démarrer ses opérations dans le
pays et de s'assurer un volume récurrent d’activités pendant deux
ans. Nos résultats montrent, toutefois, que la mobilisation de ce
type de relation n'est pas suffisante pour assurer la pérennité des
activités en Chine. Il ressort, en effet, de I’étude du cas Mixel
Agitateurs que la pérennisation des activités en Chine ne peut
se faire qu'en investissant massivement dans le développement
du guanxi. Le choix du middle man chinois revét, en ce sens,
une importance capitale dans la mesure ot elle permet ala PME
d’accéder a de nouvelles ressources et opportunités d’affaires.
Cette décision s’avere toutefois complexe pour deux raisons, a
savoir (1) Popacité des liens existants entre le middle man et les
membres de son guanxi et (2) I'absence de propriété/controle
des relations développés par la PME. Ainsi, si le recours au
middle man permet de pérenniser les activités en Chine, il
accroit, dans le méme temps, la dépendance de la PME envers
un acteur clé. Ces résultats précisent les travaux existants en
matiere de réseaux en y incluant le double role du middle-man,
a la fois facilitateur et source de risques.



Période

Type de réseau

TABLEAU 4

Synthése des apports et difficultés liés aux réseaux rencontrés par la PME au cours de son développement en Chine

1990 - 1995

- Clients internationaux

- Groupement
professionnel

1995 - 1996

Groupement professionnel

Réseau professionnel d'un
manager francais

1996 - 2004

- Clients internationaux

| 2005 - 2010

- Clients internationaux (un
principal client)

2011 - 2015

- Clients internationaux

- Réseau professionnel
d'un manager francais

Depuis 2015

Clients internationaux

Réseau professionnel
d'un manager chinois

Objectifs - Diversification des - Exploitation du réseau et - Limiter 'engagement Maintien des relations - Diversifier les réseaux Pénétrer durablement les
marchés des connaissances d’un de ressources et d'affaires a long-terme (en (exploiter le réseau du réseaux chinois
— Consolidation des manag’erlexpérimo_enté l'exposition au risque France et en Chine) manager) Développement d’un
relations existantes pour pengtrer rapidement l;/bso\rbvelr les p\ertes Assurer un volume - Saisir de nouvelles guanxi organisationnel
_ Suivides clients a le marché lices a Uecheca d’activités minimum opportunités avec des
l'étranger Hong-Kong) en Chine entreprises locales
Avantages - Mutualisation des - Réduction des - Maintenir les courants Faciliter le démarrage - Accélérerle Mise a profit du guanxi
recherchés risques et des colts colts et délais liés d'affaires existants de la filiale (garantie développement en Chine du manager (obligations
— Gain de visibiljté au développement _ Maintenir l'accés aux d’un volume d'activités _ S'insérer dans de réciproques et relations
- Renforcement du pouvoir du'm’arch_e chlno_ls marchés actuels minimum récurrent) nouveaux réseaux de long terme)
de négociation (penetrahfm rapide - Saisir les opportunités Consolidation des relations | _ Accéder  de nouvelles Diversifier et consolider
_ \dentification de du'marchel . se présentant (attitude avecun _c[ien't international ressources les relations [_inclure des
nouvelles opportunités - Galn,d_e connaissances réactive) [client historique) - Développer les alcteurs chinois dans le
expérientielles . réseau)
connaissances ) )
(attentes et pratiques Affiner les connaissances
des affaires en Chine) des attentes et pratiques
et des compétences implicites des affaires
(réseautage)
Difficultés n.d. - Démotivation du manager: | - Internationalisation Surexploitation des - Manager et réseau Manque de confiance de
rencontrées réseau peu actif et activé conditionnée par relations personnelles international : ne permet siege envers le manager

Colts élevés :

* sous-estimation de la
complexité de gestion

e surestimation des gains
potentiels émanant du
réseau du manager

les commandes des
membres du réseau

(entre les dirigeants)

Investissements

dans la consolidation
des relations : non-
diversification du réseau

Dépendance envers
un décideur - membre
influent du réseau de
la PME

pas de s'insérer dans les
réseaux chinois

- Apports ne
correspondant pas aux
attentes du dirigeant

chinois (attitude de «free-
rider» pour honorer le
guanxi aux dépens de la
PME)

Dépendance de la PME
envers son manager
chinois (accés au guanxi
conditionné par le
maintien et la bonne
volonté du manager)

Questions éthiques

Impact sur le
développement
international

- Amorce du processus
d’internationalisation
- Choix de la localisation
- Pallier au manque
de ressources et
compétences

Echec de U'implantation
a Hong-Kong
Désinternationalisation
partielle

- Maintien des activités
dans les marchés
traditionnels

- Augmentation
progressive des
exportations en Chine

Création d'une filiale
ex-nihilo

Impact négatif sur les
activités de la filiale

lors du changement de
dirigeant chez Veolia :
augmentation du colt
des activités (importants
investissements pour
assurer la pérennité de la
filiale entre 2007 et 2009)

Augmentation des colts
liés au développement en
Chine

Renforcement du contréle
Tensions siége-filiale
Ralentissement du
développement en Chine
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L’étude du cas Mixel Agitateurs confirme, dans un premier
temps, le role central des réseaux dans le développement inter-
national des PME (Ramadan & Levratto, 2011). Nos résultats
montrent que I'apport des réseaux différe selon la nature et le
timing d’utilisation. Les réseaux professionnels établis dans le
pays d’origine avec des clients internationaux présentent un
réel intérét dans les premiers stades d’internationalisation car
ils réduisent 'impact de la distance et permettent a la PME
d’obtenir ses premiéres références en Chine tout en consoli-
dant les relations existantes. Ces réseaux s’avérent toutefois peu
efficaces sur le long terme en raison des spécificités du marché
chinois et de la trop grande dépendance se créant entre les par-
ties. Nos résultats ont en effet montré que les efforts entrepris
par Mixel Agitateurs pour consolider cette relation dyadique
meénent toutefois a la création d’une relation de dépendance
envers le client — tel qu'indiqué par Lei et Chen (2011). Bien que
fréquente dans les relations sous-traitant - donneur d’ordre et/
ou PME - grands groupes, cette dépendance s’en trouve exa-
cerbée et accélérée par la distance culturelle, géographique et
institutionnelle existante entre la Chine et la France. Des lors,
la PME souhaitant pérenniser ses activités en Chine se trouve
contrainte de faire appel a un middle man chinois disposant
d’un guanxi solidement établi en vue de diversifier ses réseaux
et d’accéder aux ressources et opportunités dans le pays. Nos
résultats mettent en avant le role clé du middle man dans la
conduite des opérations en Chine tout en soulignant la com-
plexité de sélection et de gestion de ce type de partenaire. En
effet, le recours au middle man renforce la PME dans la mesure
ou il Pameéne a développer une compréhension plus fine des
spécificités locales et a accéder a de nouvelles ressources. I1
accroit, dans le méme temps, la vulnérabilité de I'entreprise dans
la mesure oti les guanxi ne sont pas transférables d’'un individu
al'organisation qui l'embauche. Dés lors, la PME devient dou-
blement dépendante de ses clients et du middle man chinois.

Le cas Mixel Agiteurs montre ainsi que si la mobilisation
des réseaux permet bien aux PME de démarrer leurs opérations
al’étranger, 'absence de diversification des relations peut tres
vite conduire a une situation de dépendance mettant en péril
la pérennité du projet d’internationalisation. Dans la lignée des
travaux de Coviello et Munro (1997) et Sharma et Blomstermo
(2003), notre analyse montre que le manque de ressources pousse
les PME a sur-exploiter les relations existantes au détriment de
toute diversification. Nos résultats vont toutefois plus loin en
précisant que cette focalisation s’explique également par (1) la
volonté/le besoin de consolider les relations existantes avec les
clients historiques et/ou les membres les plus influents du réseau
et (2) les difficultés a s’insérer dans de nouveaux réseaux dans
les pays distants du pays d’origine. Ceci est particuliérement
vrai dans le cas de la Chine, au regard du temps nécessaire au
développement des relations de confiance — appelées guanqui
(pilier du fonctionnement des guanxi). Nos résultats montrent
que l'internationalisation des PME via les réseaux d’affaires pré-
sente des limites dans le contexte chinois. Ils infirment également
partiellement les résultats de Schweizer (2013) selon lequel les
PME de niches tendent a investir davantage dans la diversification
des relations que dans la consolidation de 'existant en raison du
poids des réseaux en Chine et du handicap de non-appartenance
au réseau dont souffrent les entreprises occidentales dans le pays
cible. A la croisée des réseaux sociaux et calculatoires, les guanxi

s’illustrent par la force des liens, la confiance et les obligations
réciproques liant les membres. La constitution ou ’insertion
au sein de tels réseaux requiert d’importants investissements
de ressources - notamment financiéres et humaines — pour un
retour, relativement long sinon incertain. Elle nécessite, pour
les PME étrangeres, 'embauche de cadres chinois expérimentés
dotés de doubles compétences managériales et réticulaires or
ces investissements s’avérent difficilement soutenables a long
terme en raison des ressources limitées dont elles disposent.
Le cas de Mixel Agitateurs montre, en effet, que dans le cas des
guanxi, les efforts sont a fournir sur plusieurs années avant de
pouvoir bénéficier des avantages classiquement offerts par les
réseaux (informations, opportunités, etc.).

Outre I'investissement nécessaire a leur constitution, les
guanxi exposent, par la spécificité de leur fonctionnement, les
PME étrangeres a deux principales difficultés, a savoir (1) le fort
risque de dépendance envers les membres du réseau et le cadre
chinois et (2) la gestion des relations entre le siége et la filiale. Le
principe de réciprocité sur lequel repose le guanxi suppose, en
effet, que tout acteur sollicitant un membre du réseau lui devient
redevable jusquau retour du service - au risque de se retrouver
exclu du réseau. Ceci peut alors engendrer de réelles questions
éthiques ainsi que des situations de tensions entre le siege et le
cadre chinois «porteur de guanxi». Lincertitude émanant de ces
pratiques pousse alors les entreprises étrangeres a renforcer leur
controle sur les activités de la filiale — augmentant alors les cotits
liés au développement international. Ces résultats prolongent
la encore les travaux de Torkkeli et al. (2012) en montrant que
la mobilisation des réseaux dans les pays émergents peut, dans
certains cas, accroitre le niveau de risque pergu et saccompagner
d’un renforcement du controle sur les opérations des filiales et
d’une augmentation du cotit des affaires a I’étranger.

Dés lors, 'impact des guanxi sur la trajectoire d’internatio-
nalisation des PME doit étre apprécié en fonction la dépendance
créée envers les membres du réseau. Nos résultats montrent
également que les risques liés aux réseaux émanent tant des
membres internes a l'entreprise que des parties prenantes. Ils
mettent également en avant le fait que la notion de réseau - et
I'importance que les acteurs lui accordent - différe grandement
selon les pays et peut étre source de difficultés. Le cas des guanxi
remet en question la pertinence des distinctions opérées dans
la littérature quant a la composition des réseaux. En effet, les
guanxi sont des réseaux de petite taille constitués d’individus
issus tant de la sphére privée que publique mais ayant tous un
impact potentiel sur la performance de I'entreprise. En d’autres
termes, les guanxi mélent liens forts et faibles, relations sociales
et contractuelles en vue de satisfaire les attentes contractuelles
des membres. Le fonctionnement de ce type de réseau semble
régit par des normes internes imposées par les membres et se
substituant au cadre légal fixé par les autorités locales. En ce
sens, exploiter les opportunités émanant des réseaux d’affaires
en Chine peut potentiellement nuire aux PME étrangeéres qui se
voient contraintes de faire fi du cadre 1égal pour honorer leur
guanxi ou bénéficient indirectement de ressources, compé-
tences (etc.) illégalement acquises par les membres du réseau.
Ces résultats nuancent ainsi I'impact positif des réseaux sur la
trajectoire d’internationalisation des PME (Coviello & Munro,
1997; Catanzaro et al., 2012; Musteen et al., 2014), notamment
en contexte émergent.
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Conclusion, limites et perspectives

Lobjet de cet article était d’identifier les difficultés rencontrées
par les PME s’internationalisant par le biais des réseaux dans les
pays émergents. Bien que dynamiques, ces marchés s’illustrent
par leurs vides institutionnels ainsi que par le poids des réseaux
dans les affaires. En nous intéressant au cas d’'une PME sou-
haitant simplanter en Chine, nous avons pu montrer que les
relations interpersonnelles constituent a la fois des moteurs et
des freins a 'expansion. Elles saccompagnent, d’une part, d’'un
acces privilégié a de nouvelles connaissances et opportunités
d’affaires dans le pays cible - s’avérant alors particulierement
utiles au démarrage des opérations. En ce sens, les liens forts
noués avec les membres influents du réseau renforcent le capital
confiance des PME : elles les incitent a opter pour des modes
d’entrée a fort niveau d’engagement malgré les vides institu-
tionnels existants localement. Toutefois, ces mémes relations
constituent un risque pour les PME car, non-diversifiées, elles
peuvent rapidement conduire a une situation de dépendance
envers les membres influents (Lei et Chen, 2011). Dés lors, les
bénéfices liés a appartenance au réseau s’en trouvent contre-
balancés par les effets négatifs de la dépendance envers les
membres clés. Ainsi, si'appartenance au réseau d’affaires reste
une dimension clé dans la démarche d’internationalisation
(Johanson & Vahlne, 2009; Vahlne & Johanson, 2013), des liens
trop forts, un réseau dense et trop peu diversifié constituent un
réel risque pour les PME.

Nos résultats ont également permis de montrer que, dans
le cas de la Chine, la constitution des guanxi est un processus
nécessitant d’importants investissements humains, financiers
et temporels que les PME peinent & supporter. Si 'embauche
d’un manager local expérimenté peut faciliter/accélérer la
création du guanxi, elle souléve deux questions majeures. Elle
implique, tout d’abord, la création d’une relation de dépendance
entre la PME et le manager local (le guanxi étant un réseau
personnel). Le fonctionnement des guanxi soulevant souvent
des questions éthiques pour les entreprises occidentales, leur
mobilisation engendre souvent un regain de contrdle du siege
sur la filiale afin de sassurer du respect des régles - légales ou
propres a 'entreprise. Nos travaux ont, enfin, mis en lumiére
le fait qu'en contexte émergent, les PME (qu’elles opérent sur
des marchés de niche ou non) exploitent davantage les relations
existantes avec les clients étrangers quelles n’investissent dans
la constitution de nouvelles relations avec des acteurs locaux.
Ceci s’explique tant par les ressources et le temps requis pour
la constitution des réseaux locaux que par le controéle ultérieur
des relations créées avec les acteurs locaux.

Notre article nuance ainsi les travaux précédemment conduits
en précisant que le bénéfice et les caractéristiques des réseaux
doivent étre appréciés en fonction du degré d’internationali-
sation de l’entreprise : les liens forts seront pertinents dans les
premiers stades car ils rassurent l'entreprise et lui permettent
d’accumuler les connaissances et compétences nécessaires
pour comprendre les spécificités du marché cible. Les liens
faibles seront, pour leur part, plus efficaces dans les stades les
plus avancés dans la mesure ou ils permettront de prévenir les
risques de dépendance envers les membres clés du réseau. Notre
recherche permet de réconcilier les divergences existantes quant
al'impact dela densité, de la diversité, de 'intensité des liens et

du degré de dépendance (Freeman et al., 2010; Higgins, 2010;
Lei & Chen, 2011; Catanzaro et al., 2012; Musteen et al., 2014)
sur la trajectoire d’internationalisation des PME en précisant
que l'apport des réseaux doit étre étudié au niveau individuel
et apprécié de fagon dynamique.

D’un point de vue managérial, notre recherche apporte un
éclairage complémentaire quant a I'impact de la mobilisation
des réseaux dans le contexte chinois. Nos travaux mettent tout
d’abord en avant le cotit élevé et la complexité du processus
d’internationalisation par le biais des réseaux. La mobilisation
des réseaux en Chine suppose d’importants investissements
ainsi que le recrutement d’un middleman chinois expérimenté
en vue de développer durablement des relations avec les interlo-
cuteurs locaux. A cet égard, nos résultats mettent en lumiere (1)
Iimportance de diversifier les interlocuteurs et les réseaux en
vue de limiter les risques de dépendance envers un middleman
chinois mais aussi (2) le regain de contréle appliqué par le siege
sur la filiale afin de sassurer que les démarches entreprises par
le middleman pour honorer son guanxi ne vont pas a 'encontre
des principes de la PME. Enfin, cette recherche montre la
nécessité de distinguer les réseaux locaux des réseaux compo-
sés de clients internationaux dans la mesure ou ils obéissent
a des regles distinctes et exposent les PME a des difficultés de
nature différente.

Les principales limites de notre travail résident dans la métho-
dologie adoptée. Nous avons fait le choix de réaliser une étude
de cas longitudinale afin de mettre en lumiére un phénomeéne
peu étudié dans la littérature : les difficultés inhérentes a la
mobilisation des réseaux sur la trajectoire d’internationalisation
des PME en Chine. Il serait intéressant de répliquer cette étude
sur un échantillon plus large et varié afin de valider les résul-
tats exploratoires obtenus. Ceci nous ameénerait a étudier plus
précisément 'impact du secteur, de la spécificité des activités
(niche ou non) ou encore de l'expérience de 'entreprise ou de
son équipe dirigeante sur les difficultés rencontrées.
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ANNEXE 1
Guide d’entretien

1. | Pourriez-vous nous expliquer votre fonction au sein de U'entreprise?

Pourriez-vous nous raconter L'histoire du développement national et international de Mixel Chine ?

Quels sont, aujourd’hui, les principaux facteurs clés de succés/forces de l'entreprise en Asie?

Quels sont les principaux partenaires/interlocuteurs de Mixel en Chine? en Asie?

Quels sont les réseaux auxquels 'entreprise appartient en Chine?

Quelles opérations réalisez-vous afin de développer/consolider vos réseaux?

Quelles sont les difficultés rencontrées?

® N o g LN

Vous est-il déja arrivé de vivre des situations de tensions ou autres liés a des malentendus avec vos contacts francais? chinois ?

Cabinets de conseil

9. | Pourriez-vous me parler de l'expérience de votre cabinet de conseil?

10. | Que conseillez-vous aux entreprises étrangeres qui souhaitent réussir en Chine ?

11. | Comment décririez-vous le fonctionnement des affaires en Chine?

12. | Pourriez-vous m’expliquer la notion de guanxi et son impact sur les affaires en Chine?

13. | Quelles sont les principales difficultés rencontrées par les PME francaises qui souhaitent entrer/faire des affaires dans le pays?
(notamment en matiére de réseaux)




