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Resume

Les collaborations internationales sont de
plus en plus reconnues pour favoriser 1’in-
tégration des PME a I’économie mondiale.
Celles-ci leur permettent de combler leur
manque de ressources internes mais aussi
de s’approprier des connaissances sur les
marchés étrangers. Il existe cependant des
obstacles a leur élaboration, qui peuvent
étre surmontés grice a 1’expérience inter-
nationale des entreprises. L’étude de PME
québécoises montre que les compétences
en affaires internationales de méme que
I’orientation internationale des employés,
plutdt que les seules compétences du pro-
priétaire-dirigeant, favorisent I’établisse-
ment de telles collaborations. Ces résultats
montrent 1'importance de considérer le
capital humain du dirigeant ainsi que celui
de son personnel, dans 1’étude des détermi-
nants des stratégies d’internationalisation
des PME.

Mots clés : PME, capital humain, collabo-
rations internationaless

ABSTRACT

International collaborations are increas-
ingly recognized to promote integration
of SMEs in the global economy. They
allow them to overcome their lack of inter-
nal resources but also gain knowledge
about foreign markets. However, there are
obstacles to their development, that can be
overcome through international business
experience. The study of Quebec SMEs
shows that employees’ international busi-
ness competencies as well as their inter-
national orientation, rather than only the
owner-manager’s competencies, promote
the establishment of such collaborations.
These results show the importance of con-
sidering the owner-manager’s human capi-
tal and that of his employees, in the study
of the determinants of internationalization
strategies of SMEs.

Keywords: SME, human capital, interna-
tional collaborations

RESUMEN

Cada vez mas las colaboraciones interna-
cionales se reconocen como medio para la
integracion de las PYMES en la economia
mundial. Permiten superar la falta de recur-
sos internos y ayudan a la apropiacién de
los conocimientos de los mercados extran-
jeros. Aunque existen obstdculos para su
elaboracion, la experiencia internacional
de las empresas es un punto a su favor. El
estudio de PYMES quebequenses muestra
que el capital humano de los empresarios
explica poco su propensién a establecer
colaboraciones pero se ven favorecidas mas
por las competencias en asuntos interna-
cionales y la orientacion internacional de
su personal. Esto muestra la importancia
de tener en cuenta el capital humano del
empresario y de su personal en el estudio
de los determinantes de las estrategias de
internacionalizacion de las PYMES.

Palabras claves: PYMES, capital humano,
colaboraciones internacionales

Les difficultés que vivent de plus en plus les PME a
assurer leur position sur leur marché local étant donné,
notamment, la présence accrue de produits étrangers,
poussent les pouvoirs publics a les encourager a s’intégrer
davantage aux marchés internationaux. Cet encourage-
ment se concrétise par la mise en place de diverses formes
d’accompagnement ou d’incitatifs. Or, malgré ces inter-
ventions ciblées des pouvoirs publics, le pourcentage de
PME engagées dans des activités internationales demeure
relativement faible. En 2011, 9,8 % des PME québécoises

1. Les auteurs remercient Martin Morin pour la réalisation du travail
statistique ainsi que la Chaire de recherche Banque nationale en gestion

vendaient leurs produits a 1’étranger, alors que 30,3 % des
PME du secteur de la fabrication avaient des activités d’ex-
portation (Industrie Canada, 2013).

Cette timidité relative de 1’engagement international
des PME pourrait étre due aux difficultés inhérentes a ces
activités qui exigent, de la part des entreprises, la posses-
sion de certaines ressources et compétences spécifiques.
Or, selon plusieurs théories sur I’internationalisation,
tel le modele d’Uppsala (Johanson et Vahlne, 1977), des

de I’innovation et des risques des PME pour sa contribution financiére.
Les idées contenues dans ce texte n’engagent que leurs auteurs.
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faiblesses structurelles au niveau des ressources sont consi-
dérées comme une contrainte importante au développement
international de ces organisations (Mtigwe, 2006).

Pour pallier a cette carence de ressources, il est suggéré
aux PME de recourir a des collaborations internationales
(Haahti, Madupu, Yavas et Babakus, 2005; OCDE, 2010).
Ces collaborations permettent aux entreprises d’accroitre
leur portefeuille de connaissances et constituent ainsi une
ressource stratégique pouvant faciliter leur insertion sur des
marchés internationaux (Haahti, et al., 2005). Elles jouent
notamment un role significatif dans 1’appropriation de res-
sources informationnelles nécessaires a la pénétration de
ces marchés (Wu, Sinkovics, Cavusgil, Roath, 2007).

Les avantages reconnus aux collaborations interna-
tionales ne semblent toutefois pas réussir a convaincre
les dirigeants d’entreprise puisque peu d’entre eux y ont
recours de maniere systématique (McNaughton, 2001). Par
exemple, entre 2007 et 2009, seules 5% des PME manu-
facturieres canadiennes ont fait appel a un partenaire étran-
ger pour leurs activités commerciales (Industrie Canada,
2011). Cet intérét mitigé pour les collaborations interna-
tionales est justifié selon plusieurs auteurs par la difficulté
de les mettre en place (e.g. Fink, Harms et Kraus, 2008;
Fink et Kraus, 2007; Leonidou, Barnes et Talias, 2006)
et par les défis propres a cette stratégie (Sanchez-Peinado
et Pla-Barber, 2006; Industrie Canada, 2011). On note en
particulier la nature relationnelle des collaborations qui
implique une incertitude importante, qualifiée d’incerti-
tude comportementale, correspondant a I’impossibilité de
prévoir le comportement du partenaire (Sanchez-Peinado
et Pla-Barber, 2006). Cette incertitude est exacerbée par
les différences culturelles pouvant générer des conflits
(Leonidou et al., 2006) et nuire au développement de la
confiance (Prime, Obadia et Vida, 2009), laquelle s’avere
essentielle dans la mise en place des collaborations (Fink
et Kraus, 2007).

Pour autant, ces difficultés ne sont pas insurmontables
pour les entreprises. Pour Johanson et Vahlne (2009),
notamment, elles pourraient étre atténuées grace a 1I’expé-
rience que 1’entreprise aura pu développer avec son par-
tenaire d’affaires, alors que selon Oviatt et McDougall
(1994), les caractéristiques individuelles du décideur
peuvent agir comme facilitateurs. Par exemple, Dow (2008)
montre que ’expérience professionnelle et la capacité de
parler différentes langues moderent la perception négative
des différences culturelles; Stoian et Rialp-Criado (2010)
confirment le role de I’expérience internationale dans la
perception de I'intérét des activités internationales; et
Chandra, Styles et Wilkinson (2009) mettent de 1’avant
le role de certaines caractéristiques individuelles dans la
perception des opportunités. C’est d’ailleurs pour insister
sur le fait que les caractéristiques individuelles constituent
des ressources clefs pouvant étre mobilisées dans le cadre
des activités internationales que plusieurs auteurs, dont

Manolova, Brush, Edelman et Greene (2002), ont agrégé
toutes les dimensions influencant de maniere significative
les activités internationales pour construire la notion de
capital humain a I'international (Manolova et al., 2002;
Ruzzier, Antoncic, Hisrich et Konecnik, 2007).

Cependant et malgré plusieurs études visant & démon-
trer le role du capital humain et de ses dimensions dans les
activités internationales (e.g. Manolova et al., 2002; Ruzzier
et al., 2007; Kungwansupaphan et Sienghtai, 2012), son
influence spécifique sur les collaborations ne semble pas,
a notre connaissance, avoir fait I’objet d’autant d’attention.
Ainsi, 1’objectif de notre étude est d’identifier les compo-
santes du capital humain qui auraient une influence sur
I’élaboration des collaborations internationales.

Avant de discuter des résultats d’une enquéte réalisée
aupres de PME québécoises, nous allons d’abord définir
la notion de capital humain a I’international et ses com-
posantes, ce qui nous amenera a formuler nos hypotheses
de recherche. Nous présenterons ensuite la méthodologie
et notre devis de recherche, lequel sera suivi de la présen-
tation des résultats et d’une discussion. Le texte se ter-
mine par une conclusion dans laquelle nous évoquons les
limites de notre recherche et de nouvelles avenues pour des
recherches futures.

Cadre théorique

Parce qu’elles permettent de réduire les pressions sur les
ressources internes et de combler certaines lacunes struc-
turelles, les collaborations internationales constituent pour
les PME un moyen d’acces privilégié aux marchés étran-
gers (OCDE, 2010). Néanmoins, il semble que les difficul-
tés inhérentes a la mise en place de telles collaborations et
I’importance des ressources a mobiliser pour atténuer ces
difficultés freinent les PME.

Selon Mtigwe (2006), la théorie des ressources (RBV)
permet d’expliquer comment des PME parviennent a s’in-
ternationaliser en mobilisant certaines de leurs ressources
clés. Selon I’approche RBYV, la détention de ressources stra-
tégiques favorise le développement d’un avantage compé-
titif durable (Barney, 1991), lequel est un prérequis pour
réussir des activités internationales. Parmi ces ressources
clés figure le capital humain de I’entreprise.

LE ROLE DU CAPITAL HUMAIN DE L’ENTREPRISE
DANS LES COLLABORATIONS INTERNATIONALES

Le capital humain d’une entreprise est une ressource intan-
gible résultant de I’expérience et de la formation profession-
nelle (Fletcher, 2004). De maniere générale, il est composé
des connaissances, savoir-faire, compétences et expériences
des individus (Dae-Bong, 2009). Dans le contexte des PME,
le capital humain de I’entreprise est souvent associé a celui
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du propriétaire-dirigeant (Kungwansupaphan et Sienghtai,
2012). Cela peut s’expliquer par la place prépondérante
que celui-ci occupe au sein de ces organisations (Bridge,
O’Neill et Cromie, 2003). Ainsi, la littérature insiste sur
le role du capital humain de I’entrepreneur, a savoir «the
skills, knowledge and competence endowed within and
utilized by entrepreneurs (Kungwansupaphan et Sienghtai,
2012 : 5)» que ce soit sur la performance de 1’entreprise
(Crook, Todd, Combs, Woehr et Ketchen, 2011), les acti-
vités d’innovation (Marvel et Lumpkin, 2007) et méme
dans le cadre des activités internationales (Lloyd-Reason
et Mughan, 2002).

L’internationalisation présente cependant certaines par-
ticularités qui la distinguent des autres activités (Butler,
Doktor et Lins, 2010). Outre les habiletés requises pour
diriger avec succes une entreprise dans un contexte de
vive concurrence, les activités internationales devront faire
appel a des ressources spécifiques (Leonidou, Katsikeas,
Palihawadana et Spyropoulou, 2007). En conséquence,
les connaissances, savoirs et compétences qui composent
le capital humain du dirigeant devraient avoir un caractere
international, que I’on qualifiera de capital humain a I’inter-
national (Manolova et al., 2002).

Lorsqu’il est pris dans son ensemble, le capital humain
a l’international du dirigeant accroit la propension des PME
a s’internationaliser (Ruzzier et al., 2007; Manolova et al.,
2002), le nombre de pays avec lesquels elles font affaires
(Javalgi et Todd, 2011) et semble favoriser la création
d’un capital social dans un contexte d’internationalisation
(Goxe, 2010). Le capital humain a I’international du diri-
geant pourrait donc avoir un rdle a jouer dans I’élaboration
des collaborations internationales.

On ne peut toutefois réduire le capital humain de
I’entreprise aux seules caractéristiques de son proprié-
taire-dirigeant, méme en contexte de PME. A ce titre, les
employés peuvent constituer une ressource importante
pouvant &tre mobilisée par les entreprises dans le cadre
d’activités internationales (Bartel-Radic, 2003), surtout
si ces mémes employés possédent déja des expériences
internationales (Fletcher et Harris, 2012). A cet égard,
Gassmann et Von Zedtwitz (1999) reconnaissent que 1I’em-
bauche de personnel étranger ou ayant une expérience a
Iinternational serait propice a 1’ouverture internationale
des organisations dans le cadre de collaborations interna-
tionales en R&D.

L’ensemble de cette argumentation suggere 1’existence
de différences, en termes de capital humain a I’internatio-
nal, entre les entreprises qui élaborent des collaborations
internationales et celles qui n’ont que des collaborations
locales. Cela nous conduit a regarder les différences entre
les quatre dimensions qui composent le capital humain en
nous interrogeant a la fois sur celui des dirigeants et celui
des employés.

LES COMPOSANTES DU CAPITAL HUMAIN A L’INTERNATIONAL
DU DIRIGEANT

Le capital humain a I’international est composé de quatre
dimensions (Ruzzier et al., 2007). Deux de ces dimen-
sions, soit I’orientation internationale et les compétences
en affaires internationales, sont spécifiques aux activités
internationales tandis que les deux autres dimensions, soit

la propension a prendre des risques et les compétences
managériales, se veulent plus généralistes.

L’orientation internationale :

L’ orientation internationale mesure la propension a adop-
ter un comportement globalement favorable aux popu-
lations et cultures étrangeres (Goxe, 2010). Elle est le
résultat d’une certaine proximité favorisée par 1’exposition
aux autres cultures (Ruzzier et al., 2007). Développée par
Dichtl, Koeglmayr et Mueller (1990), cette notion vise a
expliquer les différences de comportement des entreprises
face aux activités internationales. Plus I’orientation inter-
nationale est forte, moins les dirigeants sont freinés par les
barrieres ou les difficultés li€ées a 1’internationalisation, et
plus ils sont enclins a exporter (Dichtl ef al, 1990) et a
adopter une attitude proactive face aux différentes opportu-
nités, les conduisant a les chercher plutdt qu’a les découvrir
(Chandra et al., 2009).

Ainsi, I’expérience acquise par les voyages ou de vie a
I’étranger faconne le regard que les dirigeants portent sur
les activités internationales (Ruzzier et al., 2007). Elle leur
permet d’avoir une vision positive des activités internatio-
nales (Stoian et Rialp-Criado, 2010) et modere leur percep-
tion des différences culturelles (Dow, 2008) qui pourraient
nuire au développement de collaborations internationales
(Fink et Kraus, 2007). En ce sens, nous pouvons penser
que :

Hla : L'orientation internationale du dirigeant a un
impact positif sur la propension des PME a nouer des col-
laborations internationales.

Les compétences en affaires internationales :

Les compétences en affaires internationales regroupent
I’expertise internationale, les compétences linguistiques et
les connaissances propres aux affaires internationales (Yu,
Guan, Yang et Chiao, 2005). Elles peuvent étre acquises par
I’expérience professionnelle internationale, le réseau ou les
relations a 1’étranger, I’expertise en marketing et en com-
munication, ou encore grace a la formation (Manolova et
al., 2002).

Leur role semble primordial dans les activités interna-
tionales comme le montrent Stoian, Stoian, et Rialp-Criado
(2011). Pour ces auteurs, les connaissances en affaires inter-
nationales (marketing, management, finance par exemple),
constituent I’'un des facteurs ayant le plus d’influence sur
le succes a I’exportation des PME. Dans le méme ordre
d’idées, de nombreux écrits soulignent le role positif des
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compétences linguistiques dans la réalisation des activités
internationales; celles-ci permettent une internationalisa-
tion plus durable en favorisant la découverte des opportu-
nités ou en augmentant la solidité des relations (Knowles,
Mughan et Lloyd-Reason, 2006). De ce fait, nous pouvons
supposer I’influence positive des compétences en affaires
internationales sur I’élaboration de ces activités. De plus,
étant donné la nature des collaborations internationales et le
niveau élevé d’interactions qui les caractérise (Leonidou et
al., 2006), les compétences en affaires internationales nous
paraissent essentielles & 1’élaboration de ces collaborations.
C’est pourquoi, nous posons I’hypothese suivante :

H1b : Les compétences en affaires internationales du
dirigeant ont un impact positif sur la propension des PME
a nouer des collaborations internationales.

La propension a prendre des risques :

La propension a prendre des risques témoigne de la capacité
du dirigeant a affronter les conséquences d’une situation
nouvelle (Watson et Newby, 2005) et est I'un des détermi-
nants de I’attitude entrepreneuriale (Covin et Slevin, 1991).
Cette dimension occupe une place prépondérante dans les
écrits sur I’internationalisation des PME (Liesch , Welch, et
Buckley, 2011) a tel point qu’elle serait considérée comme
I’un des facteurs les plus critiques au développement inter-
national de ces entreprises.

Les études sur le capital humain reconnaissent d’ail-
leurs le role important qu’il occupe. Ainsi, les études de
Manolova et al. (2002) et de Ruzzier et al. (2007) confir-
ment son influence majeure dans I’ouverture internationale
des entreprises et leur décision d’internationalisation, alors
que certains auteurs présentent une influence plus miti-
gée. C’est le cas notamment de Frishammar et Andersson
(2008) dans le succes des activités d’exportation et de
Chandra et al. (2009) dans la découverte des opportuni-
tés internationales. Cependant, le niveau élevé de risques
propre aux collaborations internationales (Fink et Kraus,
2007), notamment du fait du risque d’opportunisme du par-
tenaire (Peng, Zhou et York, 2006), suggere que la propen-
sion a prendre des risques pourrait s’avérer influente dans le
cadre des collaborations internationales. D’ou ’hypothese
qui suit :

Hlc : La propension a prendre des risques du dirigeant
a un impact positif sur la propension des PME a nouer des
collaborations internationales.

Les compétences managériales :

Les compétences managériales concernent les compétences
et I’expertise développées par le dirigeant dans la gestion
de son entreprise sur le marché local (Goxe, 2010). Elles
prennent en compte a la fois I’expérience managériale, 1’ex-
périence sectorielle (cette derniere augmentant la capacité
des dirigeants a identifier des opportunités d’affaires dans

leur domaine) et la formation du dirigeant (Manolova et al.,
2002).

Les compétences managériales ont été reconnues
comme facilitant les activités internationales (Fletcher,
2004). Cela pourrait étre di au fait qu’elles permettraient
de pallier a un savoir international absent (Chandra et
al., 2009). Ainsi, grice aux compétences managériales
qu’il possede, le dirigeant saura comment acquérir des
ressources et les mobiliser au bénéfice de I’entreprise
(Kungwansupaphan et Siengthai, 2012). Par ailleurs, la
nature des défis managériaux qui attendent les dirigeants
de PME se lancant dans les collaborations internationales
(incompréhensions dues aux différences culturelles et
sources de conflits, négociations et parfois gestion d’équipe
interculturelles...) (Leonidou ef al., 2006) suggere que ces
compétences sont essentielles dans le cadre des collabora-
tions internationales. Ce qui mene a I’hypotheése suivante :

H1d : Les compétences managériales du dirigeant ont
un impact positif sur la propension des PME a nouer des
collaborations internationales.

CAPITAL HUMAIN A L’INTERNATIONAL DES EMPLOYES

Malgré I’importance accordée par la littérature au proprié-
taire dirigeant de 1’entreprise, plusieurs écrits viennent
nuancer voire critiquer le fait de concentrer 1’attention sur
son role méme en contexte de PME (Coviello et Jones,
2004). 11 semble donc opportun de ne pas écarter les avan-
cées faites dans la littérature sur I’internationalisation des
PME et qui viennent atténuer et compléter le role prépon-
dérant du dirigeant dans la mise en ceuvre de ces activités.

En particulier, plusieurs auteurs soulignent que le diri-
geant de PME prend rarement sa décision seul et insistent
sur le réle de 1’équipe dirigeante (Escriba-Esteve, Sanchez-
Peinado et Sanchez-Peinado, 2009), notamment dans le
cadre de I’élaboration des stratégies d’internationalisation
(Pantin , 2006). Leur expérience et leur vécu, c’est-a-dire
leur orientation internationale, influence significativement
les décisions du dirigeant liées a ’international (Autio,
Georges et Alexis, 2011). D’ailleurs, Reuber et Fisher
(1997) ont démontré que c’est 1’équipe dirigeante qui prend
la décision de collaborer avec des partenaires d’affaires;
selon ces auteurs, I’expérience internationale que partagent
les membres de I’équipe de direction leur permet de com-
prendre I’intérét de développer des partenariats facilitant
les activités d’exportation. D’ou I’hypothese suivante :

H2a : L’orientation internationale de [’équipe diri-
geante a un impact positif sur la propension des PME a
nouer des collaborations internationales.

En outre, certaines études démontrent 1’importance des
compétences en affaires internationales du personnel qui
interagit directement avec les partenaires étrangers (Yu et
al., 2005). C’est ce que soulignent Bartel-Radic (2003) et
Prestwitch et Ho-Kim (2009) en insistant sur I’importance
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d’embaucher du personnel ayant déja des compétences
internationales ou formé aux affaires internationales. Méme

dans les PME, on peut remarquer qu’il devient

plus important que le personnel dispose de telles compé-
tences (Vibhakar et Smith, 2005). Ce qui conduit a poser

I’hypothese suivante :

H2b : Les compétences du personnel en affaires inter-
nationales ont un impact positif sur la propension des PME

a nouer des collaborations internationales.

Les travaux précédents permettent de propos

de réflexion pour I’étude de I’influence du capital humain
a I’international de ’entreprise — lequel se compose du
capital humain du dirigeant et de celui du personnel — sur
le développement de collaborations internationales. Cette

réflexion est schématisée sur la figure 1 ou sont
les hypotheses de recherche :

Méthodologie

L’ECHANTILLON

Les données utilisées pour vérifier les hypotheses sont
issues d’une enquéte téléphonique réalisée au Québec

(Canada) sur les différentes stratégies d’internati

des PME (importation, exportation, sous-traitance, investis-
sement direct a 1’étranger, collaborations), les déterminants
de ces activités et les impacts sur I’entreprise. Cette enquéte
ne portant pas exclusivement sur les collaborations et sur
le capital humain a I’international, certaines restrictions
s’imposeront concernant la mesure des différentes variables

utilisées.

Le questionnaire d’enquéte a été rédigé a partir d’une
importante recension des écrits sur les différents modes
d’internationalisation des PME. L’objectif de cette enquéte
étant de mieux comprendre 1’étendue des activités inter-
nationales des PME ainsi que leur degré d’engagement,
des questions fermées ont été privilégiées pour réduire les
temps de réponse. Le questionnaire a été pré-testé aupres
d’une dizaine de chefs d’entreprises avant d’étre soumis
a un échantillon de 3000 PME québécoises ayant plus de
vingt salariés et répertoriées dans deux bases de données
publiques. La collecte de données a été réalisée par télé-
phone par une firme de sondage entre mai 2010 et février
2011. Cette enquéte a permis de recueillir les informations
de 582 PME manufacturiéres appartenant a des secteurs
d’activité traditionnels ne présentant pas un fort degré de
sophistication technologique. Les informations obtenues
portent sur le profil et le fonctionnement de I’entreprise
(réseau, pratiques d’affaires, performance, innovation)
ainsi que sur le profil du dirigeant (formation, expérience,
contrdle, orientation stratégique). Parmi ces entreprises,
on en recense 20 qui ont des collaborations internationales
exclusivement, 61 qui ont des collaborations internationales
et nationales et 119 qui ont des collaborations uniquement
avec des partenaires canadiens. De facon a pouvoir réali-
ser un travail statistique adéquat, nous opposons les PME
qui ont des collaborations nationales uniquement (N=119)
a celles qui ont des collaborations internationales (N=81).
Des tests bivariés ont permis de montrer que ces entreprises
présentaient plus de ressemblances entre elles qu’avec les
autres PME de 1’échantillon, de sorte que cette fusion nous
procure des degrés de liberté additionnels pour nos diffé-
rents tests statistiques.

de plus en

er un cadre

présentées

onalisation
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2. Les tests de variance ont été utilisés pour montrer la présence de
différences significatives entre les trois groupes alors que le test de
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linéarité montre la présence d’une relation monotone croissante ou
décroissante sur les trois groupes.
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Le tableau 1% présente quelques particularités de notre
échantillon, soit le profil du dirigeant et celui de 1’entre-
prise. On y constate que les PME sont de taille relativement
importante, ce qui est justifié par la sélection des éventuels
répondants, mais que celle-ci ne semble pas liée a la décision
d’établir des collaborations, indépendamment de 1’endroit.
Aussi, les dirigeants ont un dge comparable, mais le troi-
sieme groupe comprend plus de dirigeants diplomés univer-
sitaires et de dirigeants affichant en plus grande proportion
la maitrise de plusieurs langues. Le pourcentage d’impor-
tateurs et d’exportateurs est supérieur chez les PME ayant
des collaborations internationales, mais les taux d’impor-
tation et d’exportation sont comparables. Finalement, ce
sont les entreprises du troisiéme groupe qui sont les plus
innovantes. Le test de linéarité montre aussi que les pro-
fils de ces entreprises et de leur dirigeant sont différents de
ceux des firmes du groupe 2 qui, eux-mémes, se distinguent
de ceux du groupe 1. Sur la base de ces quelques informa-
tions, on peut supposer des comportements distincts entre
les entreprises.

DEFINITION DES VARIABLES DU MODELE DE RECHERCHE
LLES VARIABLES INDEPENDANTES

Le modele de recherche comprend six variables indé-
pendantes qui ont été mesurées conformément a ce qu’ont

fait la plupart des auteurs recensés et dont les travaux et
les hypotheses sont récapitulés dans un tableau présenté en
annexe.

Ainsi, nous avons interrogé les répondants sur le vécu
et les expériences internationales passées pour mesu-
rer I’orientation internationale, et sur leur formation et le
nombre de langues qu’ils parlent pour les compétences
en affaires internationales. La propension a prendre des
risques a été mesurée griace aux échelles de 1’orientation
entrepreneuriale crées et validées par Covin et Slevin
(1989). Finalement, I’expérience managériale du dirigeant
est calculée a partir du nombre d’années qu’il cumule a la
direction d’entreprises.

Le tableau 2 présente les variables indépendantes et
leurs valeurs selon les trois groupes d’observations.

D’entrée de jeu, on constate de nombreuses différences
entre les trois groupes, surtout entre les groupes 1 et 3. Les
tests statistiques indiquent que ce n’est pas le seul fait d’éta-
blir des collaborations qui induit ces différences, mais aussi
le fait qu’elles soient conclues avec des partenaires a I’étran-
ger. Les résultats sont donc conformes, pour la plupart,
aux attentes suggérées par les travaux antérieurs, faisant
valoir le réle du capital humain dans 1’ouverture internatio-
nale des PME. En particulier, on distingue clairement que

TABLEAU 1
Profil des entreprises de 1’échantillon et de leur dirigeant principal
Collaborations | Aucune Nationales | Internationales | P P
(N=382) | uniquement | (et nationales (F-anova) | (linéarité)
GR=1 (N=119) éventuellement)
GR=2 (N=381)
GR=3

Profil du dirigeant
Age moyen du dirigeant 49.1 48.5 49.1 818 .824
% ayant une formation universitaire 56.9 § 53.8, 75.0, .005 019
% de dirigeants parlant plusieurs langues 534, 63.9 , 80.0 , .000 .000
Profil de I’entreprise
Nombre d’employés 50.3 56.3 45.6 .196 175
Pourcentage d’entreprises exportatrices 50.0, 40.2 78.1 , .000 .001
Taux d’exportation 30.2 27.7 36.2 230 221
Pourcentage d’entreprises importatrices d’intrants | 46.3 49.3 | 79.0 , .000 .000
Taux d’importation 30.1 30.9 334 17 433
Pourcentage des ventes totales qui sont issues de 19.0, 17.6 , 25.6 , .028 .061
produits nouveaux ou améliorés (taux d’innovation)

$Indice : test post-hoc (Bonferroni) indiquant avec quel autre groupe il y a une différence significative (<5 %).
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TABLEAU 2

Expériences et compétences internationales de I’entreprise

Collaborations Aucune Nationales | Internationales | P (F-anova) | P (linéarité)
(N =382) | uniquement | (et nationales
GR=1 (N=119) éventuellement)
GR=2 (N=381)
GR=3
Orientation internationale du dirigeant
% de dirigeants ayant étudié a I’étranger 12.0 13.1 21.9 .058 .040
% de dirigeants ayant vécu a I’étranger 17.8 } 21.0 32.1, .015 .006
% de dirigeants voyageant souvent a 1’étranger 514 63.9 76.0 .000 .000
% de dirigeants coOtoyant souvent des gens|53.8, 65.6 76.3 .000 .000
d’autres cultures
Orientation internationale de I’équipe dirigeante
% de membres cotoyant souvent des gens d’autres | 1.34 1.00 , 3.08 , .000 .000
cultures
% de membres ayant étudié a I’étranger 16.0 , 18.1 30.2 .013 .005
% de membres ayant vécu a I’étranger 18.1, 19.3 . 395, .000 .000
% de membres voyageant souvent a 1’étranger 42.3 43.7 63.4 . .000 .000
Compétences en affaires internationales du dirigeant
% de dirigeants parlant plusieurs langues 53.4, 63.9 80.0 .000 .000
% de dirigeants ayant une formation en gestion | 69.8 62.0 54.1 .019 .005
Compétences en affaires internationales des employés
% d’entreprises ayant des activités de formation | 22.8 | 22.1, 511, .000 .000
pour développer les compétences internationales
de certains membres de I’ organisation
Nombre de langues différentes parlées dans 247, 2.31, 352, .001 .006
I’entreprise
% d’employés dédié a temps plein aux activités | 1.30 1.06 2.77 .076 .097
internationales
Propension a prendre des risques
Favorise les projets a hauts risques susceptibles 231, 2.53 2.85 .000 .000
de rapporter de grands bénéfices
Adopte une posture agressive pour maximiser 2.84 2.98 , 3.38 , .001 .000
I’exploitation des opportunités potentielles
Pose des actions a grande portée pour atteindre 2,90, 3.14 3.38, .001 .000
les objectifs fixés
Compétences managériales
Nombres d’années a la direction de I’entreprise 14.7 13.2 12.1 .068 .021
Nombre d’années d’expérience dans le secteur de | 20.4 19.6 20.2 .843 162
I’entreprise (pour ceux qui en avaient une)
Délégation de la responsabilité de la fonction 44.1 52.9 52.0 130 .073
vente/marketing a des tiers
Délégation de la responsabilité de la fonction 40.8 44.0 38.1 .832 152
exportation (pour les exportateurs seulement) a
des tiers

#Indice : test post-hoc (Bonferroni) indiquant avec quel autre groupe il y a une différence significative (<5 %).



Le rble du capital humain dans I'établissement de collaborations internationales des PME 79

I’orientation internationale et les compétences en affaires
internationales des entreprises du troisieme groupe sont
plus développées que pour les deux autres, ce qui montre, a
I’instar de 1’étude de Manolova et al. (2002), leur influence
sur I’internationalisation des entreprises.

Dans le cas des compétences en affaires internationales,
le role prépondérant du capital humain des employés est a
signaler. En effet, on peut noter que les entreprises ayant
des collaborations internationales disposent d’un person-
nel ayant plus de compétences ou d’aptitudes pour travail-
ler dans des contextes internationaux. Ce résultat permet
ainsi de valider et de compléter ceux observés par Goxe
(2010), pour qui les dirigeants ayant des lacunes sur le
plan des compétences en affaires internationales, requé-
raient I’intervention d’autres personnes possédant de telles
compétences.

Par ailleurs, il est a noter que les compétences mana-
gériales des dirigeants montrent une relation opposée a la
relation anticipée, de sorte que ce sont les dirigeants ayant
le moins d’expérience a la direction de I’entreprise qui sont
les plus actifs sur le plan des collaborations internationales.
Toutefois, si on prend en considération le fait que ces diri-
geants ont aussi plus souvent une formation technique ou
d’ingénieur et que leur entreprise vend principalement un
produit tres spécialisé ou a plus fort contenu technologique
(67% c. 59 % pour les deux autres groupes) ces résultats
sont cohérents avec la littérature sur les « International New
Venture» (INV). Oviatt et McDougall (1994) démontrent
notamment que la nature innovante des produits pous-
serait les dirigeants a s’internationaliser via des formes a
fort engagement sans que ceux-ci disposent d’une longue
expérience a la téte de leur entreprise. Nos résultats pour-
raient également compléter ceux de Kungwansupaphan et
Siengthai (2012) et Chandra et al. (2009) qui soulignent le
role des connaissances techniques du dirigeant dans 1’ap-
prentissage organisationnel et dans la saisie d’opportunités
internationales.

Finalement, le test de linéarité montre encore ici une
progression entre les trois groupes sur plusieurs variables,
dont I’ orientation internationale, les compétences en affaires
internationales et la propension a prendre des risques.

La variable dépendante

La variable dépendante, soit la propension a nouer des colla-
borations internationales, est mesurée par la présence réelle
de collaborations avec des partenaires étrangers, quelle que
soit leur forme, le contrat qui les régit ou leur objectif. Etant
donné les objectifs de notre étude, c’est la nature internatio-
nale des collaborations qui nous intéressent. Elle est mesurée
par une question ouverte ou les dirigeants doivent indiquer
si leur entreprise «coopere présentement a des alliances

3. Certaines entreprises ont d étre retirées de 1’échantillon puisqu’elles
ne présentaient pas toutes les informations nécessaires a la validation du
modele statistique.

ou des ententes (collaborations) avec divers partenaires
pour la réalisation de [diverses activités]». Il s’avere que
de telles collaborations sont établies dans les domaines de
la production (23,0 %), la distribution (19,3 %), la concep-
tion (R-D) (17,4 %), I’approvisionnement (achat) (15,7 %)
et les ventes (marketing) (14,8 %). Les principales raisons
motivant ces collaborations internationales sont : permettre
I’acces a de nouveaux marchés (88 %), élargir la gamme de
produits/services (84 %), accroitre les innovations (75 %),
assurer la qualité des produits (51 %) et réduire les cofits de
production (46 %).

Résultats

Notre proposition de recherche soutient que le dévelop-
pement de collaborations internationales est lié au capital
humain des PME. Pour tester cette proposition, nous uti-
liserons un modele de régression logistique ol la variable
dépendante pendra la valeur de 1 si les entreprises ont établi
des collaborations internationales et O si ces collaborations
sont uniquement nationales. La régression logistique est la
méthode la plus appropriée pour tester des relations visant
a expliquer une décision pouvant prendre deux valeurs soit,
dans notre cas, une décision d’établir ou non une collabo-
ration internationale. La variable dépendante peut ainsi étre
interprétée comme une probabilité pour laquelle on cherche
les déterminants (Hoetker, 2007).

Considérant que nous nous intéressons spécifiquement
a la décision d’établir une collaboration internationale,
I’échantillon sera restreint aux entreprises ayant des col-
laborations, soit 190° PME. Par ailleurs, le nombre élevé
de variables indépendantes justifie 1’utilisation de I’analyse
factorielle pour identifier d’éventuels facteurs qui seraient
plus riches que les variables individuelles* (modele 2). Les
résultats sont présentés au tableau 3.

LE ROLE DE L’ORIENTATION INTERNATIONALE

Nos résultats ne permettent pas de démontrer le rdle de
I’orientation internationale du dirigeant dans la décision
d’établir des collaborations internationales. Ce résultat
est contraire a ceux des autres travaux, dans lesquels il
est démontré que cette orientation permet de percevoir les
opportunités offertes par I’ international (Ruzzier et al., 2007,
Manolova et al., 2002). L’importance de ce rdle a toutefois
été nuancée par Chandra et al. (2009) et Kungwansupaphan
et Siengthai (2012), qui ont montré que les dirigeants ne
possédant pas d’expérience a l’international pouvaient
disposer en revanche d’une expertise technique leur per-
mettant de saisir, malgré tout, ces opportunités. Or, tel que
mentionné précédemment, les entreprises appartenant au

4. Le coefficient alpha de Cronbach permettant de s’assurer de la vali-
dité de nos mesures a été calculé pour chacun des facteurs, et le seuil
minimal acceptable de 0,6 (Hair ez al., 1998) est respecté.



80 Management international / International Management / Gestion Internacional, Vol 18, numéro spécial

TABLEAU 3

Influence du capital humain sur la probabilité des PME de développer
des collaborations internationales

N Modele 2
et |
individuelles fegroupees en
facteur

p Exp(B) p Exp(B)
Orientation internationale du dirigeant
Dirigeants ayant étudié a I’étranger n.s.
Dirigeants ayant vécu a I’étranger n.s. e
Dirigeants voyageant souvent a I’étranger n.s.
Dirigeants cotoyant souvent des gens d’autres cultures n.s. e
Orientation internationale des membres de I’équipe de direction
Membre de I’équipe de direction ayant étudié a 1’étranger n.s
Membre de 1’équipe de direction ayant vécu a I’étranger n.s
Membre de 1’équipe de direction voyageant souvent a I’étranger 0,004 2,84 %% 0,093 151*
Membre de 1’équipe de direction cotoyant souvent des gens d’autres s
cultures
Compétences en affaires internationales du dirigeant
Dirigeants parlant plusieurs langues n.s. n.s.
Compétences en affaires internationales des employés
Entreprises ayant des activités de formation permettent de développer s,
les compétences «internationales » de certains membres de I’organisation
Nombre de langues différentes parlées dans 1’entreprise n.s 0,000 | 4,50 #**
Employés dédié a temps plein aux activités internationales n.s.
Employés ayant une expertise dans les activités internationales 0,000 1,84%%*
Propension a prendre des risques
Favorise les projets a hauts risques susceptibles de rapporter de grands
bénéfices s
?;i;(itti Eﬁzsp;)s::;ettizlglze;ssive pour maximiser I’exploitation des 0.033 1.48% n.s.
Pose des actions a grande portée pour atteindre les objectifs fixés n.s.
Compétences managériales du dirigeant
Nombres d’années a la direction de 1’entreprise n.s.
Nombre d’années d’expérience dans le secteur de I’entreprise n.s. e
Délégation de la responsabilité de la fonction exportation a des tiers 0,071 0,48%* n.s
Délégation de la responsabilité de la fonction vente/marketing a des tiers n.s. n.s.
-2 Log likelihood 197 226
pseudo R? 0,351 0,255

*#<10 % **<5 % **¥<] % ***%<0.1 % n.s. : non significatif
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troisieme groupe ont un produit a degré élevé de techni-
cité et ont a leur téte un dirigeant ayant une formation tech-
nique. Rappelons aussi qu’un certain pourcentage (17,4 %)
des collaborations tient a des activités de conception et de
R-D. En cohérence avec la littérature, notre étude met par
ailleurs de 1’avant le role significatif de 1’orientation inter-
nationale de 1’équipe dirigeante, validant I’hypothese H2a.
Pantin (2006) avait déja mis en évidence le role significatif
de I’expérience des membres de I’équipe de direction dans
I’élaboration de la stratégie d’internationalisation.

LE ROLE DES COMPETENCES EN AFFAIRES INTERNATIONALES

Les compétences en affaires internationales du dirigeant ne
semblent pas suffisantes pour expliquer 1’élaboration des
collaborations internationales et nos résultats menent au
rejet de I’hypothese H1b. En fait, tout comme I’ont observé
Ruzzier et al. (2007), le rdle joué par celles du dirigeant
semble étre occulté par celui des autres membres du per-
sonnel. Manolova ef al. (2002) observent également un
impact limité, voire non significatif, des compétences du
dirigeant. Tel que proposé auparavant, ces résultats pour-
raient s’expliquer par le fait que ces compétences peuvent
étre disponibles chez d’autres membres du personnel vers
qui les dirigeants peuvent se tourner. Et en effet, I’hypo-
these H2b est validée.

Goxe (2010) avait déja évoqué que la présence dans
Ientreprise d’employés possédant un capital humain a
I’international élevé pourrait effectivement compenser les
limites du dirigeant. La validation de 1’hypothese H2b va
en ce sens. Cela est également cohérent avec 1’analyse de
Bartel-Radic (2003) qui avait démontré que les entreprises
présentant des niveaux élevés d’engagement a 1’internatio-
nal (comme I’exigent les collaborations internationales)
mettent en ceuvre des processus permettant de «valoriser »
les compétences détenues par certains employés, transfor-
mant celles-ci en capital humain de I’entreprise.

LE ROLE DE LA PROPENSION A PRENDRE DES RISQUES

Contrairement a nos prévisions, la propension a prendre des
risques ne semble pas avoir un impact significatif, menant
ainsi au rejet de ’hypothese Hlc. Si ce résultat est cohé-
rent avec un nombre croissant d’études qui viennent de plus
en plus nuancer le role de cette variable dans la réalisation
et le succes des activités internationales, il nous apparait
plus surprenant dans le cadre particulier des collaborations
internationales a cause de I’incertitude qui les caractérise.
Cependant, nos résultats sont cohérents avec la littérature
sur I’orientation entrepreneuriale & I’international. Ainsi,
Frishammar et Andersson (2008), tout comme Chandra
et al. (2009), ont démontré I’impact nuancé de la propen-
sion a prendre des risques (2 moins d’une totale aversion
au risque) en mettant en évidence qu’il ne semble pas y

avoir de différence entre les dirigeants ayant une attitude
prudente et ceux ayant une forte propension a prendre des
risques. Ajoutons également que ces résultats peuvent aussi
étre simplement voilés par I’'importance d’autres variables
dans le cadre d’une analyse multivariée. Enfin, tant les
collaborations locales (Brunetto et Farr-Wharton, 2007)
qu’internationales (Fink et Kraus, 2007) confrontent a de
I’incertitude comportementale. Cela nous porte a croire que
la propension a prendre des risques influencerait davantage
I’établissement de collaborations plutdt que leur nature
(locale ou internationale).

LE ROLE DES COMPETENCES MANAGERIALES

Les compétences managériales n’ont pas d’impact sur la
propension a nouer des collaborations internationales;
I’hypothese H1d est donc rejetée. Si, ces résultats sont
cohérents avec ceux de Manolova et al. (2002) et Ruzzier
et al. (2007), ils sont contraires a nos attentes du fait de
la variable dépendante étudiée. En effet, les collaborations
internationales exigent des compétences managériales par-
ticulieres que 1’on retrouvera moins dans les autres formes
d’internationalisation, comme des compétences dans la
gestion de conflits (Leonidou et al., 2006) qui exigent une
solide expérience en gestion.

La figure 2 récapitule les résultats obtenus selon le
cadre conceptuel développé plus tot.

Discussion

N

Les résultats de cette étude contribuent a la littéra-
ture sur I’internationalisation des PME sur trois points.
Premierement, ils rappellent qu’il est essentiel pour les
PME de posséder certaines ressources clefs pour qu’elles
soient en mesure de s’internationaliser avec succes. En
effet, si les collaborations internationales représentent un
intérét pour les PME, la littérature fait état de difficultés
propres a ces activités internationales qui peuvent venir
freiner leur élaboration. Le modele originel d’Uppsala
sous-entend que la taille des PME pourrait constituer un
frein au développement de telles activités (Johanson et
Vahlne, 1977) alors que la version modifiée de 2009 insiste
sur le handicap que représente le manque d’expérience
avec les partenaires. Notre étude met en évidence le role
positif du capital humain dans la propension a nouer ces
collaborations internationales par les PME, atténuant ainsi
les freins présumés inhérents a leur taille. En s’inscrivant
dans la logique de la Théorie des Ressources-Compétences,
notre étude vient alimenter 1’idée que certaines ressources
clefs peuvent aider les PME a pallier a la faiblesse interne
de leurs ressources et prend donc le contrepied de théories
encore massivement utilisées par les pouvoirs publics lors
de I’accompagnement de ces entreprises dans les activités
internationales (Mtigwe, 2006).
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FIGURE 2
Syntheése des résultats
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Deuxiemement, notre étude contribue a la conceptua-
lisation de la notion de capital humain a 1’international.
Celle-ci a fait ’objet de peu d’attention alors que plusieurs
études présentées précédemment le reconnaissent comme
jouant un role significatif dans 1’internationalisation des
entreprises. Pour autant, face aux résultats contradictoires,
il semblait opportun d’affiner sa conceptualisation en parti-
culier dans le cadre d’activités qui apparaissent peu étudiées
dans le champ disciplinaire de 1’internationalisation des
PME. En révélant que certaines dimensions, démontrées
comme significatives dans d’autres stratégies d’internatio-
nalisation, jouent un r6le moindre dans les collaborations
internationales, notre étude montre qu’il est erroné de trans-
poser les résultats des diverses études sur des stratégies dif-
férentes. De fait, ce concept doit continuer a faire 1’objet
d’approfondissements pour une compréhension plus fine et
plus appropriée de son impact dans le cadre des différentes
stratégies d’internationalisation.

Enfin, notre recherche répond également a un pro-
bleme méthodologique soulevé dans le champ de 1’étude
de I’internationalisation des PME : celui de ne prendre en
considération que le dirigeant pour comprendre les déci-
sions d’internationalisation, alors que certains écrits dans
ces champs de recherche encouragent a adopter une vision
plus large quant aux facteurs pouvant les influencer comme
I’équipe de direction par exemple (Coviello et Jones, 2004).
Le fait que, dans notre étude, les compétences en affaires
internationales des employés et I’orientation internationale
de I’équipe de direction jouent un rdle significatif dans
I’élaboration des collaborations internationales pourrait
encourager les chercheurs a élargir leur vision lorsqu’ils
étudient I’internationalisation des PME. Notre étude met
ainsi en évidence que méme en contexte de PME, les
variables propres au dirigeant semblent insuffisantes a la
compréhension des décisions stratégiques.

[ Orientation internationale (H1a) H
Compétences en affaires internationales (H1b) %
N . N.S
Propension a prendre des risques (H1c) H
Propension
Compétences managériales (H1d) % a nouer des
collaborations
internationales
Significatif S
< N . Significatif
Compétences en affaires internationales (H2b) H

Conclusion

L’intérét que représentent les collaborations internationales
pour I’expansion a 1’étranger des PME pousse les cher-
cheurs a se pencher sur les ressources qui permettraient a
ces entreprises de réaliser de telles collaborations en dépit
de leurs ressources internes limitées. Dans cette logique,
cette étude visait a mettre en évidence les composantes du
capital humain des PME qui pourraient étre favorables a
leur développement. Les résultats obtenus sur un échantil-
lon de PME québécoises montrent que celles qui ont des
collaborations internationales ont un capital humain qui se
distingue de celui des PME qui n’ont que des collaborations
locales. Ces différences concernent I’ orientation internatio-
nale mais surtout les compétences en affaires internatio-
nales. Toutefois, nos résultats divergent de ceux obtenus
dans d’autres études quant a I’impact direct de chaque
dimension. Ainsi, si nos résultats confirment le role mitigé
des compétences managériales, ils apportent par contre un
éclairage nouveau sur le role de I’ orientation internationale
et la propension a prendre des risques. Ces dimensions,
qui étaient considérées comme essentielles dans d’autres
études, n’apparaissent plus significatives ici, comme si le
fait de prendre en compte de nouvelles variables avait pour
effet de les reléguer a un role plus marginal.

Le principal apport de notre étude réside dans 1’intro-
duction de ces nouvelles variables. Alors que le capital
humain des PME est souvent assimilé a celui du dirigeant
(Kungwansupaphan et Sienghtai, 2012), il nous a semblé
important de prendre en considération les travaux qui sou-
lignaient le role de certaines ressources propres a 1’équipe
dirigeante et aux employés. L’introduction de ces variables
nous a permis de montrer que 1’orientation internationale
de I’équipe de direction s’avere plus influente que celle du
dirigeant et que les compétences en affaires internationales
détenues par les employés jouent un rdle significatif dans
I’établissement de collaborations internationales.
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D’autres différences nous permettent de démontrer la
pertinence de notre étude. En effet, les auteurs qui se sont
intéressés au role du capital humain sur I’internationalisa-
tion ont généralement vérifié son impact sur la probabilité
d’internationaliser leurs activités sans distinguer les straté-
gies d’internationalisation. Or, nos résultats suggerent que
cet impact pourrait varier d’une stratégie a une autre. En
outre, ils démontrent que méme si I’internationalisation des
entreprises peut étre expliquée par une mesure agrégée du
capital humain, il demeure essentiel de vérifier I'impact
direct de chacune de ses composantes.

Malgré sa pertinence, notre étude n’est pas exempte de
limites. Tout d’abord, certaines limites sont liées a 1’utili-
sation de données secondaires issues d’un questionnaire
ne portant pas uniquement sur les collaborations interna-
tionales, méme si la mesure retenue pour le capital humain
s’appuie sur des travaux antérieurs. En outre, ces données ne
permettent pas de savoir si le capital humain, dont I’'impact
a été démontré significatif, était déja présent dans 1’entre-
prise au moment ol le partenariat a été négocié. Finalement,
nous ne distinguons pas les types de collaborations interna-
tionales réalisées par 1’entreprise alors que le role du capi-
tal humain pourrait peut-étre varier en fonction des formes
de partenariat. C’est d’ailleurs 1a I’'un des prolongements
souhaitables, qui distinguerait I’impact du capital humain
en général, et des compétences en affaires internationales
en particulier, selon le domaine de collaboration observé.
De maniere équivalente, nous n’opérons pas de distinction
entre les zones géographiques ol sont établies les collabo-
rations internationales. Or, il est envisageable que 1’impact
des dimensions du capital humain puisse varier en fonction
des différences qui séparent les pays des partenaires.

Ainsi, corriger les limites identifiées plus haut et mesu-
rer de maniere agrégée I’'impact du capital humain consti-
tuent des pistes de recherche qui pourraient aider a une
meilleure compréhension des déterminants des collabora-
tions internationales, de leur efficacité et de leurs facteurs
de réussite pour les PME.
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