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Les capacités d’internationalisation des PME: Une étude 
comparative des PME de service et de fabrication 

 
 

Résumé 
 

Les PME de services industriels sont l’objet d’une attention particulière des gouvernements 
dans la mesure où elles sont devenues indispensables aux réseaux de fabrication et 
d’innovation des pays développés. Or les défis de l’internationalisation se posent tout autant à 
ces entreprises qu’aux PMI et grandes entreprises qu’elles desservent. On peut alors se 
questionner quant aux capacités stratégiques requises par les PME de services industriels 
pour s’internationaliser ainsi que sur leur effet sur la performance à l’international. Un modèle 
de recherche reliant les capacités de développement des ressources humaines, de produits-
services et de marchés à la performance internationale, confirme la spécificité des PME de 
services. 
 
Mots clés: PME; services industriels; PMI; internationalisation; capacités stratégiques.  
 
 
 
 

The internationalization capabilities of SMEs: A comparative 
study of service and manufacturing SMEs 

 
 

Abstract 
 
Industrial service SMEs have been the object of particular attention on the part of 
governments to the extent that these enterprises have become indispensable to manufacturing 
and innovation networks in developed countries. Now, the challenge to internationalize is 
posed to them as well as to the manufacturing SMEs they serve. One can then question 
oneself on the strategic capabilities required by industrial service SMEs to internationalize 
and on the effect of these capabilities on their international performance. A research model 
that relates human resource, product, and market development capabilities to international 
performance confirms the specificity of industrial service SMEs. 
 
Keywords: SME; industrial services; manufacturing SMEs; internationalization; strategic 
capabilities. 



  3 
 

1. INTRODUCTION 
 
La mondialisation de l’économie et le développement de l’économie de la connaissance et de 
l’ère informatique, amènent les pays à vivre d’importantes restructurations industrielles. 
Toutefois, si celles-ci sont mal planifiées ou supervisées, elles peuvent entraîner des 
conséquences négatives sur l’emploi et la richesse. Depuis plusieurs années, on assiste à des 
pertes massives d’emplois dans le secteur manufacturier qui a toujours été considéré comme 
le moteur des économies développées (Léo, Moulins et Philippe, 2006). Dans ces pays, les 
entreprises manufacturières font face à des défis qui, pour plusieurs d’entre elles, sont 
impossibles à relever (Raymond, 2003). Par exemple, la pression sur les coûts de production 
qu’exercent les entreprises des pays à bas coûts de main d’œuvre (Asie, Amérique du sud, 
Europe de l’est) dans beaucoup de secteurs est un phénomène qui est loin de vouloir 
s’atténuer. Cette évolution dans le rôle des différents acteurs de l’économie mondiale amène 
ainsi les pôles industriels à se déplacer vers les pays émergents, alors que les pays considérés 
comme les plus industrialisés voient une part importante des emplois manufacturiers 
remplacés par des emplois dans les secteurs tertiaires.  
 
Il y a lieu cependant de noter que compte tenu des liens de plus en plus forts entre les 
entreprises industrielles et les entreprises de service en général (Francois et Woerz, 2008), et a 
fortiori quand ces dernières sont des entreprises de service industriel, la relocalisation des 
infrastructures industrielles ne manquera pas de peser sur la croissance du secteur des services 
(Savona et Schiattarella, 2004) autant dans les pays industrialisés que dans les pays en 
développement. Les PME de service industriel qui pourraient perdre leurs clients devraient-
elles les suivre dans leur mouvement de relocalisation?  
 
Vouloir combattre et s’opposer à la mondialisation est sans issue, comme l’affirme l’OCDE 
(2005) qui suggère que les États doivent simplement revoir leurs façons de faire et adapter 
leur économie à cette nouvelle réalité. Les plus récentes statistiques de l’OCDE reconnaissent 
aux pays en développement et en émergence une importance économique qui dépasse 
désormais celle des pays développés (OCDE, 2010). Ces modifications structurelles à 
l’économie mondiale imposent aux entreprises, dont les PME, de revoir leur modèle d’affaires 
et de modifier leur stratégie de production et de développement; leur choix se limite à offrir 
un produit différencié, distinctif, à forte valeur ajoutée (St-Pierre et Trépanier, 2006). Mais 
elles doivent également être davantage intégrées à l’économie mondiale où elles peuvent soit 
réaliser leurs activités, soit trouver les sources de leur compétitivité.  
 
Par le biais de cette intégration, les entreprises opèrent  sur d’autres marchés avec tout ce que 
cela peut signifier en termes d’opportunités. Elles peuvent : y découvrir des ressources non 
disponibles sur le marché national, ce qui leur permet d’accroître leurs sources 
d’approvisionnement afin de maintenir leur compétitivité et leurs coûts au plus bas; y 
dénicher les équipements, les technologies qui pourront favoriser leur productivité de même 
que l’assurance d’une qualité irréprochable; y trouver des ressources humaines offrant les 
compétences qui peuvent faire défaut dans leur propre pays et, finalement, obtenir les 
ressources monétaires en quantité suffisante pour les aider à couvrir l’ensemble de leurs 
besoins (St-Pierre, 2009). Bien que l’internationalisation des PME offre d’importants 
avantages, ce qui explique qu’elle constitue une préoccupation grandissante des 
gouvernements des pays développés, elle présente également de nombreux risques que ne 
peut tolérer l’ensemble des PME.  

Par ailleurs, pour pouvoir offrir un produit différencié à un prix compétitif, les PME doivent 
de plus en plus se spécialiser et externaliser les activités pour lesquelles elles ont moins 



  4 
 

d’expertise et surtout, pour lesquelles elles ne peuvent bénéficier de faibles coûts. Les 
entreprises industrielles doivent donc collaborer avec d’autres organisations, notamment les 
entreprises des secteurs des services, si elles veulent assurer une compétition efficace aux 
autres (OCDE, 2007; Julien et al., 2003), ce qui devient désormais un enjeu déterminant de 
leur survie. Dans ce contexte, l’industrie des services n’est désormais plus considérée comme 
une industrie «périphérique» à celle du secteur manufacturier, mais plutôt comme une 
composante dynamique et essentielle au développement et à la création de valeur de cette 
dernière (Wirtz, 2000; Léo et al., 2006). En effet, la quote-part des services dans les produits 
manufacturiers ne cesse de croître: au début des années 1970, les services comptaient tout au 
plus pour 15% de la valeur ajoutée dans la demande finale des produits manufacturés, contre 
près de 25% au milieu de la décennie 1990-2000 (Sheehan, 2006).  Ajouté à l’émergence de 
certains pays du sud et leur participation active à l’économie mondiale, ceci contribue à 
favoriser la croissance du secteur des services dans les pays développés.  

Toutefois, l’expansion de tout le secteur des services remet en question bon nombre de 
programmes et d’interventions des pouvoirs publics qui, dans la plupart des pays développés, 
sont destinés principalement aux entreprises industrielles. Parmi ces programmes, on note de 
plus en plus l’importance de joindre les chaînes de valeur mondiales, l’exportation directe, 
l’investissement direct à l’étranger qui sont toutes considérées comme des stratégies de 
création de richesse ayant des retombées locales significatives (MDEIE, 2009). Qu’en est-il 
des entreprises de service ? Peut-on transposer les interventions publiques visant les PME 
manufacturières à celles des PME de service et en espérer les mêmes retombées ? Pour 
répondre à cette question, il faut d’abord mieux comprendre le fonctionnement des PME de 
service, les défis qu’elles ont à relever, leur intérêt à internationaliser leurs activités et, pour 
permettre de bien saisir leur fonctionnement, comparer leurs stratégies et leurs capacités à 
celles des PME manufacturières.  
 
L’objet de cette recherche exploratoire est de mieux cerner certains facteurs clés de 
l’internationalisation des PME, mais également de voir si ceux-ci se distinguent selon les 
secteurs d’activité des PME. L’absence de littérature et de connaissances à ce sujet donne une 
dimension exploratoire à notre recherche. Avant de présenter notre modèle de recherche, nous 
allons d’abord discuter de l’importance grandissante du secteur des services, présenter 
quelques caractéristiques et le rôle qu’elles jouent de plus en plus dans les économies. Nous 
rappellerons ensuite les enjeux de l’exportation chez les PME, avant de mettre en évidence 
certains facteurs qui pourraient influer sur les comportements d’internationalisation des 
entreprises. Nous présenterons ensuite notre modèle de recherche, les résultats et leur 
interprétation avant de conclure avec les retombées, quelques limites de notre recherche et 
certaines avenues qui nous paraissent prometteuses.  
 
2. CONTEXTE THÉORIQUE ET EMPIRIQUE 
 
2.1. Rôle et importance croissante du secteur des services 
 
L’industrie des services prend une part de plus en plus importante dans l’économie mondiale. 
Ce secteur représente maintenant plus de 70% des emplois et de la valeur ajoutée dans 
l’économie des pays de l’Organisation de coopération et de développement économique 
(OCDE, 2005). En 2001, les services représentaient 72% du produit intérieur brut (PIB) des 
pays développés, 57% du PIB des pays de l’Union européenne et environ 52% du PIB des 
pays en développement (MDEIE, 2006). Pour l’OCDE, l’intérêt porté à l’industrie des 
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services s’explique par leur rôle significatif sur la création d’emplois, la production ainsi que 
l’innovation dans ses pays membres (OCDE, 2007).  

Ce secteur est également en pleine croissance dans certains pays asiatiques, dont Taiwan, le 
Japon, Singapour et Hong-Kong (Wirtz, 2000). Cette croissance est tributaire de la plus 
grande spécialisation des entreprises manufacturières qui contribue à accroître leur 
compétitivité. Pour pouvoir produire à des coûts inférieurs un produit unique ou comparable à 
d’autres, les entreprises manufacturières doivent se concentrer sur leur cœur de métier, soit la 
fabrication, et réaliser des «économies d’échelle» ou de connaissance. Lorsqu’elles se 
spécialisent, les entreprises développent plus de connaissances pointues et arrivent à 
améliorer leur produit ou service. L’entreprise manufacturière «compétitive» réalise donc en 
collaboration avec d’autres firmes spécialisées l’ensemble des activités nécessaires à la 
conception, à la fabrication, à la mise en marché et au service après vente pour ses propres 
produits (Julien et al., 2003). Les entreprises spécialisées développent ainsi de plus grandes 
capacités stratégiques ce qui leur permet de satisfaire les besoins d’une clientèle de plus en 
plus complexe et exigeante, venant notamment des marchés étrangers.  

Dans le but de définir les PME de services industriels, ces services peuvent être regroupés en 
fonction des trois critères suivants: nature du service, connaissances requises pour fournir le 
service, et valeur ajoutée par le service aux produits des PMI. La classification suivante est 
ainsi obtenue: a) services à valeur ajoutée à base de connaissances, services de soutien à base 
de connaissances, et services techniques fonctionnels à base d’équipements requérant du 
personnel dont la formation est moins poussée (St-Pierre et al., 2008). Montrant l’importance 
des secteurs des services, cette mise en contexte permet maintenant de nous attarder 
spécifiquement aux défis de l’exportation et aux capacités stratégiques devant être maîtrisées 
pour assurer sa performance.   

 
2.2. Exportation des PME et capacités stratégiques 
 
L’intégration des PME à l’économie mondiale peut se faire de plusieurs façons, notamment 
par l’exportation, l’importation, l’investissement direct à l’étranger. Cette intégration peut 
toutefois présenter d’importantes difficultés étant donné des différences culturelles, 
l’éloignement des marchés, des systèmes financiers et économiques distincts et la capacité 
d’apprentissage de l’entreprise. Pour apprivoiser ces difficultés, l’exportation est considérée 
comme l’une des premières façons de s’engager dans des activités internationales. On 
reconnaît que l’exportation peut présenter de faibles risques puisque l’entreprise peut se 
retirer du marché étranger dès lors qu’elle rencontre certaines complications. Elle offre ainsi 
une certaine flexibilité aux PME leur permettant de s’ajuster rapidement aux aléas de 
l’environnement (Leonidou et al., 2007).  
 
Encourager l’exportation a toujours été considéré par les gouvernements comme une façon de 
stimuler la performance de leur économie (Ahmed et al., 2004). Pour les pouvoirs publics, 
une intensification de l’exportation des PME ne vise pas uniquement à rééquilibrer leur 
balance commerciale, mais permet également un accroissement des compétences des 
entreprises et une amélioration de la productivité, ce qui constitue d’importants inducteurs de 
création de richesse. Être en compétition avec d’autres entreprises venant d’autres contextes 
économiques opérant selon des règles différentes, oblige les entreprises à viser une grande 
efficience et une forte maîtrise d’un certain nombre de compétences. En s’appuyant sur la 
perspective des ressources et des compétences pour comprendre l’exportation chez les PME, 
Dharanaj et Beamish (2003) ont montré que les capacités des PME de développer des 
marchés et des produits étaient de bons indicateurs de leur performance à l’exportation, alors 
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que Westhead, Wright et Ucbasaran (2004) insistent sur les ressources humaines et les 
réseaux comme facteurs critiques.  
 
Dans un contexte de forte incertitude caractérisant l’environnement d’affaires international, 
les firmes qui connaîtront le plus de succès seront celles qui adopteront une orientation-
marché, c’est-à-dire qu’elles consacreront des efforts pour collecter l’information pertinente 
sur les besoins de leurs clients, diffuser cette information dans leur organisation afin de 
répondre à ces besoins par l’innovation, la flexibilité et un service après-vente adéquat, et 
agiront de façon proactive en anticipant leurs besoins futurs (Cadogan et al., 2002 dans Sousa 
et al., 2008; Nazar et Saleem, 2009). Cette orientation-marché permet aux PME de réduire 
leurs risques commerciaux grâce à une meilleure connaissance des besoins des clients, 
facilitant ainsi l’offre d’un produit adapté et distinct des concurrents. Les partenariats 
permettent aux entreprises de profiter d’information concernant les marchés potentiels. Cela 
implique évidemment que l’entreprise dispose d’une certaine capacité d’apprentissage et 
d’absorption de l’information et qu’elle ne travaille pas de façon isolée. Chetty et Campbell-
Hunt (2003) ajoutent que plus l’entreprise visite ses clients, ses fournisseurs et ses partenaires 
sur une base régulière, plus elle accroît ses chances de voir se manifester de nouvelles 
opportunités d’affaires. Ainsi, ces visites jouent non seulement le rôle de veille commerciale 
et stratégique, mais aussi elles permettent la rétention des clients et des fournisseurs, assurant 
par la même occasion une stabilité dans le développement des marchés internationaux (Lu et 
Beamish, 2006).  
 
Il est également reconnu que pour se distinguer sur des  marchés fortement concurrentiels, il 
est indispensable pour les entreprises de disposer de fortes capacités d’innovation (Sousa et 
al., 2008). Ces capacités ne sont pas exclusives aux produits, puisqu’au-delà du produit 
présentant des caractéristiques distinctives, il faudra aussi produire à des coûts inférieurs aux 
concurrents et trouver des façons originales de le mettre en marché. Prasad et al. (2001, dans 
Sousa et al., 2008) confirment les effets sur le succès des activités internationales de la 
maîtrise de compétences spécifiques permettant de développer des produits, d’assurer leur 
qualité, de fournir un support technique adéquat tout en maintenant les coûts à un niveau 
concurrentiel. Ce sont là les caractéristiques que possèdent les entreprises innovantes et 
apprenantes qui réussissent à se distinguer dans la nouvelle économie (Freel, 2005; 
Cobbenhagen, 2000). D’ailleurs, des dirigeants de PME interrogés sur l’importance de 
l’innovation dans leur démarche d’internationalisation ont affirmé que l’innovation était un 
préalable pour s’intégrer aux marchés étrangers, mais également une conséquence si l’on veut 
demeurer sur ces mêmes marchés (St-Pierre et Perrault, 2010). En effet, dans la mesure où la 
compétition est plus vive que sur les marchés nationaux, il est essentiel de pouvoir assurer un 
renouvellement continu des produits initiaux, soit à partir d’une modification de leurs qualités 
intrinsèques, soit à partir d’un processus de production différent ou d’une nouvelle stratégie 
de mise en marché, d’où l’importance des activités de R-D et de collecte d’informations 
commerciales.  

Les compétences en développement de marché et en innovation ne peuvent s’exprimer que si 
l’entreprise dispose d’un capital humain dynamique qui anime l’organisation. Le capital 
humain aurait ainsi une influence positive sur le capital relationnel et ces deux composantes 
agiraient à leur tour sur le capital structurel (Bontis, Keow et Richardson, 2000; Chen, Zhu et 
Xie, 2004). On considère dès lors que plus les employés sont compétents, mieux ils 
comprennent les besoins des clients et plus ils sont aptes à développer des liens avec eux pour 
bien répondre à leur demande et ainsi assurer leur fidélité. L’influence du capital humain sur 
les différentes capacités a été mise en évidence dans le contexte d’une étude sur la 
performance par Wang et Chang (2005) à partir de différents modèles multivariés. Ces 
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auteurs observent que le capital humain est le plus important des actifs intellectuels mais que 
son influence sur la performance est indirecte par son effet sur les autres formes de capital 
(innovation, processus et client).  

Du point de vue de la théorie des resources (Barney, 1991), les compétences du personnel des 
PME demeurent un facteur clé dans l’atteinte des objectifs stratégiques, étant donné 
l’interaction directe et leurs relations étroites avec les clients. Et pour acquérir, conserver et 
protéger ces compétences, les entreprises doivent implanter des pratiques de gestion des 
resources humaines spécifiques concernant le recrutement, l’évaluation de la performance, la 
mobilisation et la rémunération du personnel (Barrette, Carrière, Frankhauser et Barrette, 
2002). À cet effet, on observe d’ailleurs que ces pratiques sont particulièrement importantes 
pour innover et assurer la qualité dans les entreprises (Wils et al., 1998; Fabi, Raymond et 
Lacoursière, 2007).  
 
2.3. Variables de contrôle: taille, âge, secteur et  pays d’origine 
 
Outre les variables endogènes identifiées précédemment pouvant favoriser l’exportation des 
PME, la littérature présente certaines caractéristiques permettant de nuancer, de modérer ou 
d’accentuer les relations anticipées.  
  
D’abord la taille de l’entreprise qui, selon Pinho (2007), est considérée comme un indicateur 
de ressources ou d’accès à d’autres ressources, dont les ressources financières (Martín et 
Papadopoulos, 2006; Loane, Bell et McNaughton, 2007; Antoncic et Hisrich, 2000) qui 
permettent d’absorber les coûts fixes liés aux transactions internationales. Plus l’entreprise est 
grande, plus elle aura accès à des ressources et à des compétences qui lui permettront de 
concurrencer sur les marchés internationaux adoptant ainsi un comportement plus proactif que 
réactif (Mittelstaedt, Harben et Ward, 2003). Toujours selon Pinho (2007), la taille permet 
également d’absorber plus facilement les coûts de sa stratégie et les risques associés à 
l’internationalisation. Par ailleurs, selon Karadeniz et Goçer (2007), les entreprises de plus 
petite taille vont plutôt choisir de s’internationaliser graduellement, par étape, contrairement 
aux entreprises plus grandes. Cependant, le rôle de la taille est de plus en plus contesté à 
mesure que l’on appréhende mieux les comportements et stratégies des dirigeants de PME et 
les nouveaux modèles d’affaires où les entreprises travaillent davantage en réseaux (Wright et 
Dana, 2003). C’est en effet par le recours aux réseaux de coopération que les PME 
parviennent à venir à bout de l’handicap des ressources limitées (Mohnnak, 2007). 
 
L’âge de l’entreprise est également une caractéristique influente sur le succès de 
l’internationalisation. Selon Karadeniz et Goçer (2007), l’âge est en lien avec le niveau de 
compréhension des marchés étrangers. Dans la philosophie du modèle de l’apprentissage de 
Uppsala, les auteurs suggèrent que plus l’entreprise apprivoise les difficultés et les nouveautés 
des marchés étrangers, plus les risques perçus de ces activités sont réduits et plus les 
entreprises sont motivées à s’internationaliser. Et cet apprentissage ne peut se faire qu’avec le 
temps, d’où la relation positive entre le degré d’internationalisation et l’âge des PME.  
 
Le secteur d’activité est une autre dimension à introduire à notre analyse et qui peut influencer 
l’importance du rôle des capacités stratégiques retenues. Il est d’autant plus important de 
retenir le secteur comme variable de contrôle, que la plupart des études empiriques recensées 
ont porté sur des PME manufacturières et qu’on demeure ainsi avec peu de connaissances sur 
le comportement des PME de service (OCDE, 2007), bien que Ekeledo et Sivakumar (1998) 
ont affirmé qu’aucune distinction sectorielle n’était nécessaire. L’activité des entreprises de 
service se distingue de celle des entreprises manufacturières sur trois aspects étant donné la 
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nature même du service (Javalgi et Martin, 2007). En effet, celui-ci est intangible (Lovelock 
et Gummesson, 2004), c’est-à-dire qu’il prend le plus souvent la forme d’une action ou d’une 
manière d’accomplir certaines tâches; il est généralement personnalisé, variant selon les 
préférences et besoins des clients (Panesar, Markeset et Kumar, 2008); de ce fait, il est 
périssable puisqu’il ne peut être stocké physiquement, mettant de l’avant l’importance des 
compétences et du savoir faire des ressources humaines et le besoin de développer de fortes 
capacités d’innovation. Ces particularités des services offerts par les entreprises spécialisées 
mettent en exergue des traits spécifiques qui les distinguent des entreprises manufacturières : 
du personnel souvent hautement scolarisé, une valorisation de leurs compétences, une 
proximité avec leur marché, une offre de service unique et personnalisée, une participation 
souvent active du client dans l’élaboration du service offerte ainsi qu’une capacité à répondre 
rapidement et efficacement à la demande de nouveaux services.  
 
Le pays d’origine de l’entreprise constitue un autre facteur non négligeable puisqu’on parle 
d’internationalisation des PME : la situation géographique, les ressources disponibles, les 
alliances interétatiques de coopération économique, les mesures gouvernementales incitatives, 
etc., varient en fonction des pays et peuvent non seulement jouer un rôle prépondérant dans 
les décisions relatives à l’internationalisation, mais aussi affecter dans une certaine mesure 
l’efficacité des actions menées à l’international. D’ailleurs, les caractéristiques  propres au 
pays tant d’origine que de destination, ont été reconnues par de précédentes études, 
notamment celles qui se sont basées sur la théorie des ressources et compétences pour étudier 
l’internationalisation des entreprises (Ekeledo et Sivakumar, 2004; Fahy, 1996), comme des 
facteurs qu’il faut prendre en ligne de compte. 
 
2.4. Modèle de recherche 
 
La discussion précédente permet de présenter notre modèle de recherche où l’on peut voir 
l’influence des capacités stratégiques sur la performance internationale des PME. Les 
relations peuvent toutefois être influencées par certaines variables de contrôle, tel que précisé 
plus tôt. Nous allons maintenant présenter notre méthodologie de recherche, qui sera suivie de 
nos résultats.  
 

Figure 1: Modèle de recherche 
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3. MÉTHODE DE RECHERCHE 
 
Les données utilisées proviennent d’une base de données créée par un centre de recherche 
universitaire et contenant les informations sur 347 PME, soit 254 entreprises québécoises et 
93 françaises. De ce nombre, 286 sont des PMI et 61 des PME de services  industriels. Cette 
base de données a été créée en collaboration avec des regroupements de gens d’affaires de la 
région du Québec (Canada) et de Rhône-Alpes (France) en demandant au dirigeant principal 
et à ses principaux collaborateurs de remplir un questionnaire faisant état de l’utilisation des 
pratiques d’affaires touchant aux différentes fonctions de l’entreprise, auquel devaient être 
joints les états financiers des trois dernières années. En échange de ces informations, un 
diagnostic général de la situation d’entreprise sur le plan de sa performance et de sa 
vulnérabilité était remis au dirigeant. Afin de comparer des sous-échantillons de taille égale, 
61 entreprises furent choisies aléatoirement parmi les 286 PMI de la base de données. Pour les 
besoins de l’étude, une PME est définie comme ayant entre 20 et 250 employés, 
conformément à la définition utilisée dans l’Union Européenne (Kalantaridis, 2004). La taille 
médiane des 61 PMI de l’échantillon (50 québécoises et 11 françaises) est de 47 employés, 
alors qu’elle est de 24 pour les 61 PME de services industriels (46 québécoises et 15 
françaises). Leur âge médian est 20 et 19 ans respectivement. 
 
Les capacités stratégiques furent évaluées à partir de mesures substitutives tirées de la 
littérature. Ainsi, les capacités de développement de produits-services sont estimées à partir 
de deux variables couramment employées pour mesurer l’intensité de la R-D, soit le ratio du 
budget de R-D de produits-services au nombre total d’employés et le ratio du nombre 
d’employés dédiés à la R-D au nombre total d’employés (Barry, 2005). La fréquence avec 
laquelle des activités de veille concurrentielle sont effectuées (Czarnitzki et Spielkamp, 2003) 
et le nombre de partenariats formels établis pour fins de marketing (Piercy et Cravens, 1995) 
avec divers partenaires tels que clients, fournisseurs, compétiteurs et autres tierces parties 
telles que centres de recherche et universités (Al-Laham et Souitaris, 2008) sont deux mesures 
indicatives des capacités de l’entreprise en matière de développement de marchés, soit des 
capacités de type “outside-in” qui lui permettent de comprendre les changements qui se 
produisent dans ses marchés (Day, 1994). Les capacités en matière de développement des 
ressources humaines sont évaluées à partir d’un indicateur sommatif normalisé du niveau de 
développement des pratiques de GRH (Guest et al., 2003; Huang, 1997), considérant les dix 
pratiques suivantes: description de tâches, recrutement, évaluation de performance, 
rémunération incitative (partage des profits et accès à la propriété), consultation des 
employées, partage de l’information (stratégique, économique et opérationnelle) et formation. 
Suivant Boselie, Dietz et Boon (2005), certaines pratiques telles que la rémunération 
incitative furent mesurées par leur étendue d’application (nombre de catégories d’employés à 
qui elles s’appliquent) et d’autres telles que la formation par leur intensité (à quel degré elles 
sont appliquées). 
 
Étant donné que l’export est encore le mode d’entrée sur les marchés internationaux le plus 
prévalent pour les PME (Armario, Ruiz et Armario, 2008), deux dimensions de la 
performance à l’international sont mesurées, soit l’intensité d’exportation utilisant le ratio des 
ventes exportées aux ventes totales (Reuber et Fischer, 1997; Ruigrok, Amann et Wagner, 
2007) et la diversification internationale utilisant une approche entropique qui pondère les 
ventes par territoire global de marché (Fernández-Ortiz et Lombardo, 2009; Hitt, Hoskisson et 
Kim, 1997). La formule est Σi=1,3[Pi x ln(1/Pi)]/ln(3) où Pi est la proportion des ventes 
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attribuée au territoir i (1: marché national, 2: marché USA pour les PME canadiennes ou 
marché UE pour les PME françaises, 3: reste-du-monde). On notera que suite à une recension 
de littérature, Sousa (2004) confirme que ces deux mesures sont les plus appropriées pour 
évaluer la performance à l’international des PME. 
 
4. RÉSULTATS 
 
Les premiers résultats, de nature descriptive, nous permettent de caractériser et de comparer 
les deux groupes de PME échantillonnées en regard des variables de recherche. Tel que 
présenté au Tableau 1, un test t de comparaison entre les moyennes des deux groupes sur 
chacune des variables de recherche nous fait voir dans un premier temps que les PME de 
services industriels démontrent de plus fortes capacités de développement de produits-
services que les PMI, et ce, en raison des ressources humaines et financières relativement plus 
importantes qu’elles allouent à la R-D. Par ailleurs, les deux groupes démontrent des capacités 
stratégiques comparables en matière de développement de marchés et de développement de 
ressources humaines.  
 

Tableau 1: Moyennes des variables en fonction du secteur (services versus industriel) 
 

 
 
 

Toutes les 
entreprises 

(n = 122) 
moy.      é.t. 

PME de 
services 
(n = 61) 

moy. 

PMI 
 

(n = 61) 
moy. 

test 
t 

(bicaudal) 

Capacités stratégiques     
Développement des produits-services 
  budget R-D / nb. d’employés 
  nb. employés de R-D / nb. d’employés 

 
2 151      5 774 
0,047      0,112 

 
3 318 
0,067 

 
984 

0,033 

 
 -2,3* 
 -1,6a 

Développement des marchés 
partenariats marketingb 
analyse de la concurrencec 

 
0,4          0,6 
2,5          1,1 

 
0,3 
2,6 

 
0,4 
2,4 

 
  1,1 

    -0,9 
Développement des RH 
  développement de pratiques de GRHd 

 
-0,26        4,74 

 
0,00 

 
-0,51 

 
    -0,6 

 
Performance 

    

Performance à l’international 
  intensité d’exportatione 
  diversification internationalef  

 
0,162     0,265 
0,226     0,275 

 
0,106 
0,142 

 
0,218 
0,311 

 
     2,4* 
     3,5*** 

 
Variables de contrôle 

    

Taille de l’entreprise (nb. d’employés)    53          49 35 71      4,2*** 
Âge de l’entreprise (années)    47          23 47 47      0,2 
Pays   (1: Canada, 0: France)   0,77         - 0,75 0,79      0,4 

 

        ap < 0,1        *: p < 0,05       **: p < 0,01      ***: p < 0,001 
     b nombre de partenariats avec donneurs d’ordres, clients, fournisseurs, compétiteurs, centres de recherche, 

collèges, 
      universités et autres PME  
 cfréquence de réalisation de l’activité (1: basse, 5: haute)   
      dΣk=1,10[étendue d’application ou intensité de la pratiquek]     (normalisé) 
           pratiques de GRH = descriptions de tâches, évaluation du rendement, recrutement, formation, dissémination 
                                            d’information stratégique, d’information économique, d’information opérationnelle, 
                                            consultation, partage des profits, accès à la propriété  

eventes à l’étranger / ventes totales 
fΣi=1,3[Pi x ln(1/Pi)]/ln(3) où Pi est la proportion des ventes attribuée à la région de marché global i 
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Une seconde différence significative entre les deux groupes, peu surprenante, concerne la 
performance supérieure à l’international des PMI, les niveaux d’exportation et de 
diversification internationale étant dans ces dernières le double de ce qu’ils sont dans les PME 
de services. Aussi, nulle surprise dans le fait que la taille moyenne (en nombre d’employés) 
des PMI est deux fois plus grande. 
 
Afin de tester le modèle de recherche, nous avons eu recours à des analyses par équations 
structurelles à l’aide de la méthode PLS. Cette méthode fut utilisée en raison de sa robustesse 
car elle ne nécessite pas de variables distribuées normalement et des échantillons de grande 
taille, contrairement à certaines autres méthodes d’analyse structurelle telles que Lisrel et 
Amos (Gefen, Straub et Boudreau, 2000), et offre la possibilité de modéliser des construits 
formatifs et non seulement réflectifs.1

 

 Une première analyse fut effectuée sur l’échantillon 
total, suivie d’une analyse sur chacun des sous-échantillons, permettant ainsi de comparer le 
degré de validité du modèle de recherche en fonction du secteur (services versus industriel). 
La Figure 2 présente les résultats de la première analyse.  

Figure 2: Test du modèle de recherche pour toutes les entreprises (n = 122) 
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,95

,68
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Toutes les
entreprises

(n = 122)

 
 
 
 
4.1 Test du modèle de mesure et du modèle théorique pour toutes les PME 
 
La méthode PLS permet d’évaluer simultanément les propositions théoriques du modèle de 
recherche et les propriétés du modèle de mesure qui lui est sous-jacent. Les premières 
propriétés à être évaluées sont l’unidimensionalité et la fidélité des construits. 
L’unidimensionalité est acquise en ne retenant que les variables dont la saturation (λ) est 

                                                           
1 Étant donné leur nature composite, les variables de contrôle sont modélisées en tant que construit « formatif 
»  plutôt que «réflectif » (Petter, Straub et Rai, 2007). Un tel construit est un composé de plusieurs mesures, 
chacune capturant un aspect différent de sorte que des changements dans les mesures amènent ou « causent » des 
changements dans le construit sous-jacent (MacKenzie, Podsakoff et Jarvis, 2005). 
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supérieure à 0,7, indiquant ainsi que la variable partage suffisamment de variance avec le 
construit qu’elle est censée mesurer. La fidélité se vérifie à partir du coefficient ρ, défini 
comme le ratio entre le carré de la somme des saturations et le carré de la somme des 
saturations plus la somme des erreurs dues à la variance du construit.  Un ρ supérieur à 0,7 
indique que la variance d’un construit donné explique au moins 70 % de la variance de la 
mesure qui lui est associée. Tel que présenté au Tableau 2, cela est le cas pour les quatre 
construits réflectifs du modèle de recherche. La validité convergente de ces construits est 
confirmée quant à elle par une variance moyenne extraite (variance moyenne partagée entre 
un construit et ses mesures) supérieure à 0,5. La quatrième propriété à vérifier est la validité 
discriminante, démontrant à quel point chaque construit est unique et différent des autres. La 
variance partagée entre le construit et tout autre construit (corrélation au carré entre deux 
construits) doit être inférieure à la variance moyenne extraite, cela étant effectivement le cas 
pour tous les construits réflectifs (Tableau 2). 

Tableau 2: Fidélité et validité des construits de recherche (n = 122) 
 

Construit ρa 1. 2. 3. 4 5. 
1. Capacités de développement des RH 1,00   1,00b     
2. Capacités de développement de prod.-serv. 0,92  0,25  0,84    
3. Capacité de développement de marchés 0,69  0,23  0,14  0,53   
4. Performance à l’international 0,95  0,23  0,30  0,10  0,91  
5. Variables de contrôlec - -0,33 -0,02 -0,03 -0,27 - 

acoefficient de fidélité = (Σλi)2/((Σλi)2+Σ(1-λi
2)) 

bdiagonale: (variance moyenne extraite)1/2 = (Σλi
2/n)1/2 

  sous-diagonales: corrélation = (variance partagée)1/2  
cconstruit formatif  

 
Pour ce qui est des variables de contrôle, la fidélité d’un construit formatif est déterminée par 
l’absence de multicollinéarité entre ses mesures ou indicateurs (Petter, Straub et Rai, 2007). 
La validité d’un tel construit est confirmée par des coefficients de régression ou poids (β) qui 
sont significatifs et supérieurs à 0,1 (Jahner et al., 2008), ce que l’on peut observer à la Figure 
2. La validité discriminante est établie quant à elle lorsque le construit formatif ne partage pas 
plus de 50 % de variance avec tout autre construit (Andreev et al., 2009), tel qu’indiqué au 
Tableau 2. 
 
Le modèle de recherche est validé à partir de la direction, de la force et du niveau de 
signification des coefficients de causalité (γ) estimés par PLS et présentés à la Figure 2. On y 
voit d’abord qu’un effet positif présumé des capacités de développement des RH sur les 
capacités de développement de produits-services et de développement de marchés est 
confirmé. Une GRH sophistiquée serait ainsi un élément important, voire le plus important 
dans l’élaboration d’une configuration de capacités de développement stratégique des PME, 
quel que soit leur secteur d’activités. Par contre, un effet positif direct des capacités de 
développement des RH sur la performance à l’international n’a pu être démontré. Il en est de 
même de l’effet présumé des capacités de développement de marchés. Il s’avère plutôt que ce 
sont les capacités de développement de nouveaux produits et services qui sont les plus 
prédictives de performance à l’international pour les PME. Les entreprises plus performantes 
ici sont donc celles qui ont plus investi dans la R-D. Pour ce qui est des variables de contrôle, 
les résultats indiquent que les PME de plus grande taille, plus jeunes et françaises exportent 
plus et sur des marchés internationaux plus diversifiés. Au total, les trois capacités 
stratégiques ainsi que les variables de contrôle expliquent un pourcentage significatif de la 
variance dans la performance internationale des PME, soit 17 %. 
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4.2 Test du modèle de recherche pour les PME de services industriels et pour les PMI 
 
Tel que réalisé à partir de l’analyse par équations structurelles et présenté à la Figure 3, un 
second test du modèle de recherche, effectué sur les seules PME de services industriels, 
comporte trois différences notables par rapport au test précédent effectué sur l’ensemble des 
PME. Premièrement, relativement au modèle de mesure, on peut voir que la saturation de la 
mesure « analyse de la concurrence » sur le construit « Capacités de développement de 
marchés » est faible (λ = 0,34). On pourrait ici présumer que pour les entreprises de services, 
la veille stratégique serait moins critique à la constitution d’une capacité de marketing et de 
vente à l’international que la réticularisation avec des partenaires d’affaires, ce qui correspond 
à la nature même de l’activité de ces entreprises. Deuxièmement, quoique non significatif 
dans tous les cas, l’effet direct des capacités de développement des RH sur la performance de 
l’internationalisation des PME de services est négatif, contrairement à ce que postule le 
modèle de recherche (γ = -0,12 contre 0,08 pour toutes les PME, et 0,15 pour les seules PMI 
tel que présenté ci-après à la Figure 4). Ce dernier résultat en appelle donc à la remise en 
cause de cette composante du modèle de recherche dans le secteur des services et ainsi à de 
futures recherches sur l’internationalisation des PME de services. La troisième différence a 
trait au plus grand effet positif des capacités de développement de nouveaux services (λ = 
0,42 contre 0,26 pour toutes les PME, et 0,14 pour les PMI). L’investissement en R-D des 
entreprises de services semble donc constituer la capacité clé de leur succès à l’international. 
Somme toute, les trois capacités stratégiques et les variables de contrôle expliquent 34 % de la 
variance de la performance à l’international des PME de services industriels (contre 17 % 
pour toutes les PME, et 18 % pour les seules PMI).  

 
Figure 3: Test du modèle de recherche pour les PME de services industriels (n = 61) 
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Les résultats du troisième test du modèle de recherche, effectué pour les seules PMI, sont 
présentés à la Figure 4. Compte tenu de ce qui a été observé précédemment, le résultat le plus 
notable est qu’aucune des trois capacités stratégiques, et en particulier la capacité de 
développement de nouveaux produits, n’a d’effet direct significatif sur la performance à 
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l’international des PMI. Dans ce dernier cas, c’est plutôt la plus grande taille de ces 
entreprises qui semble être le facteur le plus déterminant, comme l’ont d’ailleurs observé 
Mittelstaedt et al., (2003) qui considèrent qu’il existe une taille critique en-deça de laquelle il 
est peu probable de trouver des exportateurs performants. Il y aurait donc lieu de remettre en 
cause ici l’approche « universaliste » qui considère l’acquisition et l’amélioration des 
capacités stratégiques en matière de développement des RH (Hassid et Fafaliou, 2006), de 
nouveaux produits et de nouveaux marchés (Beise-Zee et Rammer, 2006; Lefebvre, Lefebvre 
et Bourgault, 1996; Zahra, Neubaum et Huse, 1997) en tant que « meilleures pratiques » qui 
déterminent la performance internationale de l’entreprise. Cela pourrait être au profit d’une 
approche plus contingente ou « configurationnelle » qui considère plutôt les patterns ou les 
profils de capacités stratégiques que les capacités individuelles (Delery et Doty, 1996), 
approche qui a déjà fait ses preuves relativement à la performance des PMI en matière 
d’innovation (Raymond et St-Pierre, 2008).  
 

Figure 4: Test du modèle de recherche pour les PMI (n = 61) 
 

Performance à
l’international

(R2 = ,18)

Capacités de
développement

des RH

Capacités de
développement
de prod.-serv.

(R2 = ,14)

Capacités de
développement

de marchés
(R2 = ,17)

,37**

,41*** -,01

,14

,15

Variables
de contrôle

,30**

budget R-D de prod.-serv.
nombre d’employés

nbre d’employés de R-D
nombre d’employés

partenariats marketing analyse
de la concurrence

pays

diversification
internationale

dév. de pratiques
de GRH

,81

,89 ,83

1,0

-,47a

taille de l’org.

âge de l’org.

,90***

-,40a

intensité
d’exportation

,95

,96

,67

ap < 0,1   *: p < 0,05  **: p < 0,01  ***: p < 0,001

PMI
(n = 61)

 
 
 
5. RETOMBÉES 
 
Cette étude est l’une des premières à s’intéresser spécifiquement à l’internationalisation des 
PME de services, et surtout des PME de services industriels dont le sort est intimement lié 
aux PMI et aux grandes entreprises qu’elles desservent dans un environnement d’affaires de 
plus en plus complexe et changeant. La comparaison entre les deux secteurs a permis dans un 
premier temps d’identifier des différences significatives, notamment en matière de capacités 
d’innovation de produits-services où les entreprises de services dominent. Il peut s’agir ici 
d’un effet de compensation de ces dernières en raison de leur plus faible performance à 
l’international par rapport aux PMI qui bénéficient généralement d’une plus longue 
expérience des affaires internationales et de plus de soutien à cet égard de la part des 
gouvernements. Or, il s’avère que c’est justement cette capacité d’innovation qui est 
déterminante de la performance des PME de services alors qu’elle ne l’est pas pour les PMI. 
De façon générale et globale, les résultats de cette étude appuient ainsi l’émergence du 
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domaine de recherche sur les PME de services en tant qu’organisations dont les spécificités 
requièrent un cadre théorique adapté, et auxquelles on ne peut automatiquement appliquer les 
conclusions obtenues des recherches antérieures, recherches qui ont été effectuées pour la 
plupart sur les PMI. 
 
Ces résultats prolongent ainsi ceux de Storey et Kelley (2001) pour qui les PME de services 
industriels doivent continuellement innover et renouveler leur offre de services pour renforcer 
les liens avec leurs clients existants et créer des liens avec de nouveaux clients, incluant des 
clients internationaux, assurant par le fait même leur survie et améliorant leur performance. À 
cet égard, la R&D, la formation et les activités de veille stratégique sont censées accroître le 
niveau d’innovation dans les services (Czarnitzki et Spielkamp, 2000), bien qu’existent 
encore des obstacles soulignés par les dirigeants de ces entreprises, tels que l’accès au 
financement et le manque d’équipements spécialisés (Mohnen et Rosa, 2000). Ces résultats 
prolongent aussi ceux de Nachum (1996) pour qui la créativité est le facteur clé qui distingue 
les entreprises de services performantes. Étant donné que chaque client a des besoins uniques, 
surtout lorsqu’il s’agit de PMI dont les processus d’affaires sont idiosyncrasiques, l’entreprise 
de services doit développer des solutions sur mesure qui prennent en compte ces 
particularités, c’est-à-dire développer de nouveaux services à partir d’un investissement accru 
dans la R-D et dans ses ressources humaines. Les PME de services industriels doivent ainsi 
développer leur capacité d’internationalisation si elles désirent croître et fournir de nouveaux 
défis à leurs ressources humaines hautement qualifiées. 
 
Outre leurs retombées pour la recherche, ces résultats ont aussi des retombées pour les 
dirigeants de PME et autres intervenants qui les soutiennent et les conseillent, et en particulier 
pour ceux du secteur des services industriels. Est d’abord mise en lumière dans ce contexte la 
capacité de GRH en tant que préalable à tout développement stratégique touchant le couple 
services/marchés, incluant les marchées internationaux. L’internationalisation de la PME de 
services industriels et de la PMI aura ainsi d’autant plus de chance de réussite que les 
dirigeants sont en mesure de recruter, fidéliser et développer des  ressources humaines par le 
biais de pratiques renouvelées et adaptées. Cela est d’autant plus vrai pour les ressources 
humaines affectées à la R-D et au développement de nouveaux produits-services et dont la 
créativité et l’engagement organisationnel doivent être ainsi motivés et promus. Par suite, 
l’étude met en exergue les capacités de développement de nouveaux produits-services en tant 
que déterminants du succès à l’international des PME, et plus particulièrement dans le cas des 
PME de services industriels. Les activités de R-D dans ce secteur devraient ainsi faire l’objet 
d’une attention particulière de la part des dirigeants et des partenaires de ces entreprises, 
incluant la coordination de ces activités et la coopération en réseau avec les PMI et grandes 
entreprises clientes.  
 
Les gouvernements peuvent aussi tirer parti des résultats de cette recherche. C’est ainsi que 
les politiques publiques visant à stimuler l’internationalisation des PME devraient être 
formulées de façon à atteindre des cibles stratégiques plus précises, et ce, en tenant compte 
des différences identifiées ici entre PMI et PME de services industriels en matière de 
capacités stratégiques et de performance à l’international. Donc, les approches  « génériques » 
ou « tous azimuts » proposées aux PME seraient le plus souvent inappropriées. Étant donné 
leurs ressources limitées, la plupart des PME doivent développer des capacités qui sont 
conformes à leurs choix stratégiques, incluant leurs choix en matière d’internationalisation. 
Les politiques publiques devraient ainsi moduler leurs programmes de soutien à 
l’internationalisation des PME en fonction de cette diversité, et en particulier en fonction des 
spécificités du secteur des services par rapport au secteur industriel. Ce faisant, on 
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améliorerait les capacités stratégiques qui font des PME des entreprises “de classe mondiale” 
et qui sont requises par ces dernières pour demeurer compétitive dans une économie 
mondialisée. De plus, des politiques publiques et des mesures de soutien ciblant plus 
spécifiquement les PME de services industriels pourraient accroître la capacité réactive de ces 
dernières tout en augmentant l’efficacité de ces interventions. Cela est d’ailleurs en 
conformité avec les conclusions de Leonidou et al. (2007) qui suggèrent aux gouvernements 
diverses façons de stimuler l’internationalisation des PME en agissant sur des facteurs de 
développement stratégique, telles les capacités, qui correspondent à la spécificité, à 
l’orientation stratégique et à l’engagement international de ces organisations. 
 
6. LIMITES ET RECHERCHES FUTURES 
 
Comme toute recherche empirique, la présente étude a certaines limites qu’il convient 
d’énoncer. Sur le plan méthodologique, la nature et la taille de l’échantillon relativement à la 
population des PME de services industriels et des PMI impliquent qu’il puisse subsister 
certaines particularités qui limitent la comparaison entre les deux groupes et la portée des 
conclusions. Les entreprises composant l’échantillon ont participé à une activité de diagnostic 
de performance, ce qui peut révéler en soi des distinctions avec la population globale en 
termes de capacités stratégiques et d’internationalisation (Cassell, Nadin et Gray, 2001). Sur 
le plan théorique, la principale limite de cette étude provient de l’absence dans le modèle de 
recherche de variables reliées au dirigeant, ce dernier étant censé jouer un rôle déterminant 
dans la décision et le processus d’internationalisation de son entreprise (Etemad, 2004). Par 
ailleurs, d’autres capacités stratégiques que les trois incluses dans le modèle de recherche 
pourraient être déterminantes de la performance à l’international des PME de services, telles 
que des capacités entrepreneuriales reliées à l’orientation et aux compétences des dirigeants 
ainsi que des capacités technologiques reliées à l’Internet et aux affaires électroniques, et 
devraient ainsi faire l’objet de recherches futures. On devrait aussi y inclure des mesures qui 
reflètent plus la nature multidimensionnelle du concept de performance à l’international.  On 
pourrait enfin utiliser une perspective plus « institutionnelle » (Hitt et al., 2006) pour vérifier 
si la performance à l’international des PME dépend uniquement de leurs choix stratégiques ou 
si elle ne résulte pas aussi de leur environnement d’affaires et de leur mode d’organisation, et 
en particulier du mode « réseau » au travers d’isomorphismes coercitifs, mimétiques et 
normatifs. 
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