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Résumé

Dans cet article nous tentons d' explorer le comportement entrepreneurial et la vision du leader-dirigeant
en tant que propriétaire d'une PME familiale lors de la formulation et la mise en place d' une stratégie de
délocalisation dans laquelle il s efforce d' éviter les effets négatifs de la décision sur le dével oppement
économiqgue du territoire ou I’ entreprise a historiqguement été implantée. Bien que hotre article se base sur
un cas isolé, il met, néanmoins, en évidence le fait que les dirigeants doivent adopter un comportement
socialement responsable (éthique et social) pour étre en mesure d’ exploiter les avantages des codts de
main d’ cauvre internationaux tout en préservant les emplois du territoire. Cette internationalisation leur
permet de maintenir ou d’améliorer la compétitivité de leurs entreprises sans pour autant détruire les
capacités et les ressources locales. Notre exemple démontre qu’il est possible de créer de la valeur pour
les actionnaires-propriétaires et en méme temps de développer I’ économie locale et régionale créatrice de
richesse pour |’ensemble des parties prenantes. En quelque sorte, notre cas va a |’encontre des idées
recues, celles qui consiste a dire, qu'une entreprise dans sa quéte d opportunités internationales, en
particulier celles liées a la délocalisation pour réduire ses colts, crée de la valeur pour |’ actionnaire mais
détruit de larichesse pour les autres parties prenantes.

Mots-clé: PME, entreprenariat, direction, entreprises familiaes, internationalisation, délocalisation,
dével oppement durable

|- Introduction

Les deux derniéres décennies ont été témoin du renouveau des études sur les PME et I entrepreneuriat.
Ces études ont dans plusieurs pays montré que le nombre de nouvelles entreprises a augmenté et que
I"importance du secteur des PME en tant que créateur d emplois a elle auss augmenté (Keeble et al.
1990 ; Busentiz, L. W. ; Gomez, C; Spencer, J. W. 2000). En paralléle, il y a eu aussi une augmentation
radicale de I’ intérét pour le r6le et la performance du secteur des petites entreprises chez les universitaires
et les décideurs politiques.

Les modeles développés a partir du processus d' internationalisation des entreprises ont tous un point en
commun. Ils sont tous fortement été tournés vers les problémes rencontrés par des grandes entreprises et
vers le processus managérial de leur internationalisation (Kock & Laine, 2000; Y oung, 1987).

Cette vision plus tét réductrice du processus d’ internationalisation des entreprises «essentiellement des
grandes» est empiriquement mise en défaut par le fait que les PME deviennent les nouveaux acteurs, trés
dynamiques, sur les marchés internationaux. De ce fait, un plus grand intérét est porté sur les études
empiriques concernant le processus d'internationalisation des PME, leur position d'un point de vue
contextuel ains que sur leurs motivations et difficultés rencontrées lors du processus
d’internationalisation. Ce regain d'intérét est devenu tel que la Commission Européenne I'a inclus dans
ses priorités lors de la création du Marché Commun Européen.
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De surcroit, le débat autour des effets du marché interne a provoqué un intérét renforcé sur la situation
des PME en Europe. La question essentielle est de savoir comment les PME peuvent partager les
avantages établis par un marché unigue et comment elles peuvent déployer leur potentiel de croissance.
Dans ce contexte, I’objectif principal de cet article est d’explorer, sur la base d’un seul exemple, la
maniére dont le dirigeant-propriétaire d'une PME familiale met en cauvre une stratégie internationale qui
lui permet de saisir les avantages de colt de main d’ cauvre internationale en délocalisant sa production
tout en maintenant ses investissements sur le marché local. En résumé, nous voulons tenter de
comprendre d’ une part, dans quelle mesure le dével oppement économique local peut étre compatible avec
la décision de I’ entreprise d’ exploiter les opportunités internationales, fondée sur les bas colts de la main
d’ cauvre, et tout particuliérement dans le cas de la délocalisation de certaine de ses activités, et d'autre
part, dans quelle mesure les aspects comportements du dirigeant-propriétaire influencent le processus
cognitifs de la prise de décisions d’ internationalisation de I’ entreprise.

I1- Cadre Conceptuel

Afin de tenter de mettre en évidence la relation existante entre |’ internationalisation d’une PME et les
aspects comportementaux de I’ entrepreneur-propriétaire; nous alons dans cette section parler de cadre
conceptuel plutdt que de revue de la littérature sur I'internationalisation des PME. Pour ce faire nous
allons premierement passer en revue quelques éudes empiriques, suivi des théories de la contingence et
de la construction sociale, puis lavision entrepreneurial et le comportement de |’ entrepreneur.

Alors que les explications conventionnelles ont longtemps sous-entendu que le commerce international
est le domaine de grandes et riches entreprises (Johanson and Vahlne, 1977; Anderson, 1993), de récentes
études sur I’ émergence des PME tournées vers les marchés internationaux présentent un réel défi pour le
mode de pensée conventionnel (Oviatt et McDougall, 1995). En Europe, en Asie, aux Etats-Unis et en
Amérigue latine, avec les progrés des technologies de communication et d' information, la mondialisation
des marchés et dautres facteurs aidant, de plus en plus des PME s aventurent & |’ étranger. Par
conséguent, nous constatons que dans plusieurs pays, les PME représentent une part de plus en plus
grandissante de la croissance exportatrice, de la création d’ emplois et des possibilités de développement
futur (Covidllo, N. E. and A. McAuley, 1999).

Un autre facteur important dans ce cas précis est I’avantage inhérent aux PME. A I’encontre des
grandes entreprises, les petites et moyennes entreprises sont dépourvues de bureaucratie, de pensée
hiérarchisée et de colteux systémes d'information. Elles sont souvent plus novatrices, plus a |’ écoute de
leurs clients et ont une réactivité plus importante quant a la mise en place de nouvelles stratégies (Oviatt
B. M. ; P. P. McDougall, 1997). Les dirigeants de PME peuvent plus facilement adapter leurs systemes,
procédés et politique managériale aux impératifs de la compétitivité internationale.

Ils peuvent souvent s approprier et fixer I'information, en particulier I'information informelle, plus
efficacement atravers toute |’ entreprise (McDougall, 1994). En dernier lieu, avec la montée en puissance
du réle des réseauix, le commerce international est aujourd’ hui de plus en plus facilité par I'intermédiaire
de partenariats avec des distributeurs étrangers, des entreprises commerciaes, des fournisseurs, des
entreprises spécialisées ains que les traditionnels acheteurs et vendeurs (Johanson et Mattsson, 1988).
Les réseaux, les aliances, et autres partenariats stratégiques remplacent, petit a petit, les formes
d organisation hiérarchisée, permettant ainsi les transactions avec des pays étrangers et procurant des
avantages compétitifs aux petites entreprises (Achrol, 1991). En étant acteur de réseaux internationaux,
les PME créent des conduits de flux d'information et de création de savoir. En paralléle, les réseaux sont
pour les PME une source efficace et pertinente d’'information qui facilitent ainsi la progression de leur
courbe d apprentissage du processus d'internationalisation (Johanson et Mattsson, 1988 ; Westhead, P. ;
Wright, M. ; Ucbasaran D. 2001).
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En ce qui concerne la localisation et les engagements envers les ressources et moyens locaux
(" appartenance a un territoire), les petites entreprises, au contraire de grandes entreprises multinational es,
dépendent largement des conditions de production locale dans lesquelles elles sont ancrées. Cet
attachement inclut une multitude de facteurs divers allant du niveau de compétence et d’ éducation de la
main d’ cauvre disponible, au colt de celle-ci, aux institutions de recherche et développement, aux moyens
de communication disponibles, en passant par le systéme d'aides publiques jusqu’a la structure de
I"environnement industriel local. C'est donc sans surprise que la proximité savére étre un facteur
important dans un grand nombre d’études de «districts industriels» menées ces dix derniéres années
(Becattini, 1990). D’ apres Michael Porter (1990), il se produit souvent un regroupement géographique
d’ entreprises au sein d entreprises internationales. 11 met en avant les tendances qu’ont des entreprises
compétitives et des groupements d’'industries de méme type a se localiser dans de mémes lieux au sein
d'une nation. A contrario, I'importance des ressources locales doit étre considérée par rapport au point de
vue de I'entreprise : chaine industrielle, stratégie de compétitivité flexible et position dans la chaine de la
valeur gjoutée. Certains types d'industries ont un fort besoin d’ une localisation groupée plus gue certains
autres. Certaines PME ont des ressources et un savoir interne qui les rendent plus ou moins dépendantes
de I’ environnement local.

L’ orientation internationale d’une région repose donc, d'une part, sur quelques entreprises clés
exposées aux marchés internationaux (entreprises pivots) et sur leurs capacités a atteindre et maintenir
une position au sein de réseaux internationaux et frontaliers. D’autre part, le comportement d’une
entreprise unique, plus particuliérement dans les premiéres étapes du processus d’ internationalisation est
fortement influencé par les conditions d’approvisionnement d une région, par exemple, des acteurs
économiques de la région qui ont su combiner un savoir du marché et des produits, une orientation
international e des institutions a capital risgue, etc.

L es études empiriques sur lalocalisation et I’inter nationalisation

Seulement quelques études empiriques ont été menées avec pour centre d'intérét I'importance de la
localisation dans le processus d'internationalisation des petites entreprises. Dans une étude sur la
Norvége, (Christensen, P. R. and L. Lindmark 1993) en conclut que la localisation ne peut étre percue
comme une barriére définitive a I’ internationalisation des petites entreprises. Cependant, les entreprises
localisées sur des zones périphériques ont plus de ma a attirer du personnel formé et orienté vers
I'international. Ces entreprises peuvent aussi étre exposées dune certaine maniére aux effets de
I'internationalisation des affaires comparées aux entreprises localisées dans les zones urbaines.

Dans des éudes ayant pour théme I'importance de I’environnement local sur les processus de
croissance et développement des petites entreprises, des similitudes peuvent étre constatées sur le
processus d'internationalisation; par exemple, I'étude menée par O'Farrell et Hitchens (1988). IIs
suggerent, sur la base d’ éudes empiriques, que le développement peut étre freiné si |’ approvisionnement
et la qualité des services publics et privés sont limités, si le colt de la main d cauvre est élevé et si les
conditions sociales pour recruter du personnel sont difficiles a gérer. Mason et Harrison (1986)
soutiennent ce point de vue et concluent que le capital risque est plus limité dans les zones périphériques
du fait de la centralisation des institutions préteuses et d’ une perception déformée quelles ont des risques.
O'Farrell et Hitchens suggerent aussi que des taux de revenu bas et une croissance économique faible
dans les zones périphériques freinent les opportunités pour le développement des petites entreprises sur
les bases des marchés locaux et régionaux.

Toutes ces conclusions mettent davantage I’ accent sur la taille et la diversité de la région que sur la

spécialisation commune de la structure industrielle et de la localisation des économies. Ainsi, des études
comparatives menées dans les provinces italiennes montrent que des services de consell générique,
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supposés couvrir plusieurs branches d’'industries semblaient étre moins performants que des services
spécialisés (Colnaghi, 1987).

Dans certaines branches d'industrie le processus d'internationalisation tend a étre systématique.
L’internationalisation d’une entreprise unique est mise en place en étroite collaboration avec d’autres
entreprises et ingtitutions. L’environnement coopératif local est aussi un élément essentiel au succes
d’activités d'export pour d'autres PME. De ce fait, nous avancons l'idée que le processus
d'internationalisation consiste essentiellement a dédier des ressources externes ancrées dans larégion afin
de permettre a I’ entreprise de se positionner sur des réseaux frontaliers et de soutenir, ainsi, le processus
d’ exportation. Une conséquence de ce fait est que I’ on peut présumer que |’ internationalisation de petites
entreprises varie avec leur localisation, le comportement de leur dirigeant et leur attachement a leur
territoire et également avec leur comportement collaboratif entre elles.

Lesthéories de Contingence et de Construction sociale

Les théories dominantes de contingence relatives a I’ internationalisation des entreprises trouvent leur
origine dans les idées de Coase sur les frontieres/limites des entreprises (Coase, 1937). Coase tend a
essayer de répondre a la question: qu’ est-ce qui constitue une entreprise? Ceci n’est pas la question clé de
cet article, mais empiriquement, il peut étre observé que les limites d’ une entreprise sont constamment
déplacées, soit par des activités d'internalisation ou d' externalisation. En fait, I'externalisation ou
I"internalisation des activités a travers les frontiéres sont précisément une démarche dominante des
affaires et une démarche commerciale prépondérante.

L’internalisation par le biais d'investissements directs étrangers est le concept clé dans la théorie
éclectique de Dunning (1988) et par le biais de la structure de direction hiérarchisée, elle est auss le
concept clé de la théorie de colts de transaction de Williamson. Ils visent tous les deux a répondre ala
guestion : sous quelles conditions une entreprise internalise- t-elle une activité ?

La théorie éclectique de Dunning apporte une réponse avec laformule PLI qui stipule qu’ une entreprise
n'investira a I'éranger que s elle possede la propriété (P), les avantages de localisation (L) et
d internationalisation (1).

Laformule de Williamson (1979) est différente. Elle est basée sur deux facteurs humains (la rationalité
et |’opportunisme) et sur deux facteurs environnementaux (I’incertitude et la structure de I’industrie).
Etant donné les configurations spécifiques de ces quatre facteurs, une entreprise optera ou pas pour une
solution d’internalisation ou d’ externalisation. Il faut aussi noter que la théorie de colts de transaction ne
traite pas explicitement de I'internationalisation des entreprises. Cependant, son raisonnement par le biais
des quatre facteurs est autant valide en dehors des frontieres qu’a I’intérieur des frontieres d un marché
économique unique.

Avec une certaine mesure de justification, les deux théories peuvent étre vues comme traitant toutes
deux de I'internalisation et de I'externalisation. Si, d'aprés les théories, cela n'est pas profitable
d’internaliser, les entreprises externalisent leur activité, par exemple, I'activité est faite par d' autres
entreprises avec lesquelles |’ entreprise en question établit des relations de marché. Cependant, comme
montré ci-dessous, du fait de la présomption des théories, elles ne sont pas aptes a prendre en compte
toutes les questions de I’ externalisation.

Pour ce qui est du concept d’ externalisation, on constate que la vague de délocalisation de la production
a été aussi importante que la vague d’ investissements directs étrangers. La délocalisation de la production
signifie d abandonner la production interne et de la remplacer par des relations avec des fournisseurs. La
délocalisation de la production a été ainsi associée a des activités en amont et en aval de I’ entreprise, et
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elle a pu retrouver un éan, certainement causé par |'engouement pour les stratégies générales
d approvisionnement global de plusieurs entreprises. En bref, les entreprises délocalisent essentiellement
leur production pour deux raisons :

1 Pour gagner de I'efficacité statique, particuliérement en exploitant les colts bas de main
d’ cauvre. Pour arriver a cela, I entreprise doit rester flexible étant donné que la carte mondiae
des colits de main d’ cauvre bas change constamment. La question des économies d’ échelle que
les acteurs de marché indépendants peuvent exploiter, est liée al’ efficacité statique,

2. Pour bénéficier de I’ efficacité dynamique, c'est a dire mettre a profit I'innovation d autres
entreprises, par exemple, de groupements ou districts industriels. Aujourd’ hui de nombreux
produits sont basés sur un portfolio de technologies et sur une plate-forme technologique
complexe, de sorte qu'une entreprise ne peut pas toutes les maitriser. Pour garder une
compétitivité technologique, I'entreprise peut finir par signer des contrats de Recherche et
Développement ou créer des alliances avec d’ autres entreprises, y compris ses concurrents.

A ce point, la question est de savoir s'il faut ou non établir des installations de production similaires a
celles d§a en place dans le pays ou s'il faut servir le marché en exportant. La théorie de colts de
transaction n’a aucune orientation spécifique ni en amont ni en aval. Elle peut étre utilisée sur n’importe
quel marché. Cependant, la théorie se préoccupe essentiellement de I’ efficacité statique. Au contraire, des
théories de délocalisations (Lamming, 1993; Grattorna et Walters, 1996) qui favorisent la délocalisation
de production pour gagner en efficacité dynamique, la théorie de colts de transaction tendra, €elle, a
préconiser I'internalisation. Laraison principale de cette différence est que les présomptions de la théorie
de codts de transaction, en particulier la présomption de la tendance opportuniste de I’homme, ne lui
permet pas de proposer une solution en réseaux comme structure de direction.

L es présomptions questionnables sur I'homme sont les seules raisons pour justifier de la popularité des
théories de délocalisation générale vis a vis de la théorie de colts de transaction. Une autre raison est le
développement technologique. Par exemple, le développement des technologies de I'information a rendu
possible de diriger a distance, de relier étroitement a travers les frontiéres les activités économiques
d’ entreprises autonomes sans besoin d'une structure de direction hiérarchisée, ainsi que d’ exploiter des
économies d’ échelle tout en adaptant les demandes du marché local gréce a des plans de production
flexibles.

En comparaison avec les modeles en étapes (Johanson et Vahine, 1977, Welch, L. and R. K.
Luostarinen, 1988), les modéles de contingence élargissent le concept d’ internationalisation. Tandis que
les modéles en étapes se préoccupent principalement des activités en aval, les modéles de contingence
traitent eux de I’ internationalisation par les activités en amont, par exemple par |’ approvisionnement et la
délocalisation.

Dans la perspective de construction sociale I'internationalisation est vue comme une construction en
soit, qui S oppose au point de vue qui consiste a penser qu’il existe un monde objectif au-dela de I’ esprit
humain (Morgan, 1986 ; Popova et Sorensen, 1997) permettant de comprendre ces objectifs apparemment
contradictoires. La perspective de construction sociale cherche donc a voir s les perceptions et
comportements uniques de dirigeants et des entreprises dans leurs quétes pour des avantages stratégiques,
en délocalisant certaines activités, est compatible avec une approche de développement durable ou de
responsabilité sociale de I’ entreprise. Ce comportement unique résulte de I’ interprétation managériale de
chacun, de I’expérience, des intuitions et de la chance. En résumé, |'entreprise est une construction
sociale créée par les employés de I’ entreprise. Cette construction sociale s oppose au point de vue qui
consiste acroire qu'il y aun monde objectif au-dela de I’ esprit humain, un monde qui peut étre révélé par
des méthodes scientifiques et nous étre ainsi présenté comme un fait objectif.
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Les implications managériales des deux points de vue sont claires. Le dirigeant, qui croit & un monde
objectif, mettra en place une recherche de marché d’ aprés les modes de recherche positivistes (neutralité,
représentativité, fiabilité, viabilité, etc.) et prendra sa décision basée sur des faits, qui lui seront présentés
sous laforme d'un rapport. Le dirigeant, qui pense qu’il construit le monde autour de lui, agit et interagit
avec d’ autres personnes, gagne en expérience, essaye des idées, prend des décisions basées sur sa propre
compréhension et interprétation du monde. Ce type de dirigeant est plus proche du comportement des
dirigeants de PME, en particulier, dans la maniére d’ envisager I'internationalisation de son entreprise
(Slife et Williams, 1995).

Aingi, il peut exister des attitudes volontaristes dans le fait de développer des activités a |’ international
et celles-ci n'étant pas toujours, en contradiction avec le développement interne de I’ entreprise sur son
territoire. Lorsgue le dirigeant d'une PME pense que certaines activités de son entreprise peuvent étre
réalisées plus efficacement et & moindre codt a I’ étranger il n'est pas inconcevable de s engager dans la
voie de la délocalisation, sans pour autant nuire a I'activité locale, voir nationale de I’ entreprise. Le
concept méme de délocalisation doit alors étre appréhendé de fagon différente et il se peut que ce dernier
soit source de richesse en interne, pour |’ entreprise sur son territoire.

D’autres raisons telles que la «vision» du dirigeant de PME, ainsi que les compétences qu'il a
développées au travers d’ opportunités rencontrées sur des activités internationales, devront étre prises en
compte, également, dans les processus d’internationalisation. Ces facteurs rentrent dans le processus de
délocalisation et permettent de développer une stratégie de conquéte positive pour I’ entreprise et pour le
territoire dans lequel elle est implantée.

Lavision entrepreneuriale et le comportement del’ entrepreneur

La vision entrepreneurial a fait |’ objet de nombreuses études (L.J. Filion, 1991; J. B. Carriére, 1991;
Thornberry, 2003). On peut, a la suite de Campbell and Yeung (1991), dire que celle-ci peut se trouver
centralisée sur un seul et méme acteur «leader» qui anime et manage |’ entreprise.

Pour Senge (1990), la vision est «un mix de stratégie, d’ objectifs, de valeurs et de croyances». Quant a
Fillion, ¢'est un cadre de réflexion qui permet au dirigeant, a partir de son environnement propre, d’ avoir
une action entrepreneuriale. Selon T. Verstraete (2005), la vision entrepreneuriale se construit a partir de
représentations plurielles, «elle se fonde sur I" expérience, sur les informations que |’ entrepreneur obtient
et sarticule avec les plans qu'il construit pour résoudre les problémes de son entreprise». Le dirigeant va
chercher a formaliser et clarifier sa vision stratégique (Hitt, M. A. ; Reed, T. S, 2000) et donner ainsi la
direction dans laguelle il souhaite que son entreprise s engage. Selon Marchesnay (1993), la vision est un
élément clé «du systéme de gestion» de la PME, mais n’est pas toujours clairement définie, en raison des
caractéristiques intrinségques de la PME.

Cette vision est un élément déterminant au niveau des choix stratégiques en termes de délocalisation et
conduit le dirigeant a prendre des décisions liées a I'internationalisation sur la base d’une stratégie de
conguéte et de recherche de la performance de son entreprise, tout en maintenant une activité locale
productive. Le management stratégique va ainsi s appuyer, de plus en plus, sur la valorisation des
compétences de I’ entreprise (analyse interne des ressources) et ne dépendra plus seulement de I’ analyse
économique et industrielle des marchés.

La PME innovante et qui cherchera a se différencier, cherchera a avoir ainsi une attitude proactive et
tentera de produire une chaine d’'avantages concurrentiels. La pensée du dirigeant sera au coeur du
processus de prise de décision (Le Saget, 1992; Cossette, 2005) et la compétitivité de I’ entreprise
dépendra des ressources (Penrose, 1959) et des compétences du dirigeant ainsi que de la fagon dont ce

23" Annual Conference of the Canadian Council for Small Business & Entrepreneurship, Trois-Riviéres, 2006 6



23° Collogue annuel du Conseil canadien des PME et de I’entrepreneuriat, Trois-Rivieres, 2006

dernier sera en mesure d’ appréhender les forces et les faiblesses de sa vision stratégique, a partir de sa
propre carte cognitive, (Cossette, 2005).

Ce processus visionnaire sera dynamique et évoluera, sans cesse au niveau de la PME, car le dirigeant
peaufinera, au fur et a mesure, sa démarche. Cette vision sera influencée par I’information propre dont
dispose I’ entrepreneur, ainsi que par les connaissances et savoirs présents dans son entreprise et les
capacités personnelles d’ imagination et de créativité de ce dernier. Ceci lui permettra d’ étre, de plus en
plus pertinent, au niveau des actions qu’il envisagera, car le processus est en construction permanente et
s enrichit des expériences passees, au cours du temps.

Ces anticipations constructives et originales vont lui permettre de construire I’ avenir de son entreprise,
en exploitant des avantages économiques et sociaux; en prenant des décisions pertinentes en matiére de
choix stratégiques de délocalisation, autant au niveau des activités existantes sur son territoire que sur les
actions a mener dans les pays ou il va délocaliser une partie de son activité. Ces considérations renvoient
a ce que Mintzberg et Waters (1985), appellent le leader visionnaire ou I'individu qui posséde un
contrdle personnel sur |’ organisation ala possibilité d’ imposer sa propre vision a son entourage.

En se référant aux travaux de Scott and Bruce (1987), il ressort que les entrepreneurs de PME vont
développer leurs activités internationales en faisant appel, beaucoup plus, a leurs compétences et aux
opportunités gu’ils vont rencontrer qu’a la mise en place d’'une véritable stratégie d entreprise a long
terme. C'est ainsi que le propriétaire-dirigeant des PME familiales va utiliser ses compétences pour
conduire sa démarche d’ internationalisation.

Pour développer les activités al’ international I’ entrepreneur cherchera alors, a mobiliser les ressour ces
(Penrose, 1959) et les compétences de |’ entreprise (Hamel et Prahalad, 1990). Il est a noter que c’est la
combinaison des ressources et compétences qui constitueront I’ un des facteurs déterminant de la réussite
du processus d' internationalisation. L’ autre facteur de réussite de ce processus d'internationalisation est le
comportement de |’entrepreneur en particulier son approche éthique et sociétal lors de la prise des
décisions.

En alant plus loin dans cette réflexion, Forgues et Leconte (2000), montrent | importance jouée par les
compétences de I’ équipe dirigeante dans le processus d’internationalisation. Selon Van Den Bosch, Van
Wijk et Volberda (2003) le réle de I'équipe managéiale dans la conduite du processus
dinternationalisation est aussi un facteur déterminant dans la formulation et la mise en cauvre des
stratégies de conquéte des entreprises.

Il en ressortira que le mode de management propre du dirigeant viendra impacter de fagon particuliére,
le processus de délocalisation. Ceci pourra apporter des limites dans ce processus managéria stratégique
et avoir des répercussions sur les richesses dégagées et sur les actions de délocalisation qui sont meneées.

Ce sont les comportements, les compétences et la vision du dirigeant qui seront déterminants dans les
choix faits et les décisions stratégiques internationales menées et nous verrons que cette fagon d'agir qui
consiste a tirer avantage de ressources extérieures, n'est pas incompatible avec la volonté de pérenniser
I’ activité localement et de dével opper sur place des «savoir-faire» compétitifs et innovants.

Nous serons donc amenés, a réfléchir et a comprendre quel est le réle des compétences du dirigeant
dans la conduite du processus de délocalisation; voir en quoi ses choix de délocalisation peuvent avoir des
impacts positifs, au niveau du territoire local sur lequel évolue cette entreprise et comment il utilise sa
vision entrepreneuriale, malgré les biais cognitifs, tout en faisant preuve d esprit d’initiative et d'intuition
créatrice de valeur.
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[11- L’ Etude de Cas comme M éthode de Recher che

Notre recherche étant fondamentalement qualitative, nous avons retenu comme méthode de recherche la
méthode de I’ étude de cas. L’intérét de cette méthode réside dans le fait qu’elle permet aux chercheurs
d avoir une compréhension globae (holistique) des événements de la vie réelle (Yin and Campbell,
2003), tels que les processus décisionnels, le cycle de vie des individus ou des organisations, les relations
internationales ou la maturité d’ une industrie.

D’une maniéere générale, I’ étude de cas comme méthode de recherche (Yin and Campbell, 2003) est
préférée, d' une part, lorsqu’il s agit de répondre a des questions du type «comment et pourquoi» et
d autre part, lorsgue le chercheur atrés peu de contréle sur les événements d’ un phénomene contemporain
ou de situation réelle. Nous sommes, cependant conscient, comme le dit Yin, que I’ étude de cas comme
méthode de recherche demeure un vrai challenge que nous tentions de relever ici.

Pour ce faire, nous avons sur la base d’ un questionnaire, effectué une série d’interviews semi-directives
aupres du dirigeant actuel. Les entretiens ont été menés dans les locaux de I’ entreprise et ceux de notre
école. |ls ont été enregistrés et par la suite retranscrits. De plus, I’ un des auteurs en sa qualité de membre
de I’ Association pour le Progrés du Management (APM) a suivi et observé pendant plus de deux ans, le
comportement du dirigeant de |’ entreprise.

L ors des entretiens, nous avions voulu comprendre son processus cognitif, son processus de formulation
de la stratégie de son entreprise et les décisions attenantes pour sa mise en cauvre. Ainsi nous lui avons
demandé de nous parler de son entreprise, des phénomenes qui I’ont conduit au processus de
délocalisation, de sa facon de manager et des compétences, que selon lui un dirigeant de PME doit avoir
et celles que doivent avoir les collaborateurs de I’ entreprise. Nous avons, par la suite voulu croises les
résultats des entretiens et de la période d' observation avec des informations secondaires que I’ entreprise a
mis a notre dispositions. Nous avons pu, ainsi, valider la pertinence et véracité des données recueillies
lors des entretiens.

V- L’ expérience d’internationalisation de I’ entreprise Cancé

Notre démarche exploratoire s appuie sur le cas du groupe familial CANCE, dont le siége sociad se
situe a Nay. Cette entreprise travaille dans les secteurs des charpentes et constructions métalliques, de la
métallerie et de la menuiserie aluminium. La stratégie de I’ entreprise n'a eu de cesse de rechercher des
facteurs de différenciation et d' attractivité a partir d’ autres territoires porteurs, tout en restant convaincu
que I’éément central et le pivot de I’ entreprise ne pouvait que se trouver sur son territoire d' implantation
«centre du monde», selon les dires du Président Directeur Généra et propriétaire Monsieur Christian
Cancé. C'est en pratiquant la délocalisation d’ une partie de sa production que cette entreprise a obtenu
des avantages significatifs lui permettant de jouir, aujourd’ hui, d'une position de leader sur son secteur
d activite.

Il atoujours existé une tradition familiale, dans le travail du métal, car ¢'est en 1880 qu’ Eugéne Cancé
arrive & Nay (Pyrénées Atlantiques) pour installer une premiére forge. Son fils Robert Cancé, pére de
I"actuel dirigeant, en 1961, crée une entreprise artisanale de serrurerie, située derriére lamaison familiale,
avec un apprenti et 100 m2 d' atelier.

Lors de la mort tragique Robert Cancé en 1968, son fils Christian Cancé, alors qu’il n’a que 16 ans,
reprend |’ entreprise familiale qui emploie 2 ouvriers et 3 apprentis et possede 600 m2 d’ ateliers. |l oriente
alors I'activité de I'entreprise vers la construction métallique. En prenant en charge la direction de
I’entreprise il devra se battre seul, contre les banquiers et un monde qui lui est inconnu. La création du
groupe Cancé, en 1991, le positionne comme le spécialiste du métal dans le batiment et a la des années
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90, gréace a des investissements importants, notamment dans la conception assistée par ordinateur, il
devient un des leaders nationaux de la construction métallique.

Aujourd’hui, le groupe familial est dirigé par Christian et Bertrand (son fils) Cancé. Le groupe est
présent au niveau national avec 4 sites de production et 6 sites commerciaux et perpétue son savoir-faire
dans le métal pour le secteur du batiment. Ces agences s étendent sur le territoire national, sur la facade
atlantique, de Bayonne a La Rochelle, en passant par Bordeaux, Narbonne, Toulouse et Clermont-
Ferrand.

Le développement international commence avec I’ ouverture d’ une usine de production en mars 2003, a
Carréga Do Sal, au Portugal. En octobre 2004, le groupe Cancé rachéte la partie «Métal» du groupe
Cégélec, al’lle de la Réunion (250 m2 de bureaux, 35 collaborateurs) ou le groupe Cancé développe ses 3
métiers de base que sont les constructions métalliques, la métallerie et la menuiserie Aluminium. Le
chiffre d' affaires du groupe Cancé, en 2005, est de 70,0 millions d’ euro avec un effectif de 400 salariés.

Le comportement entrepreneurial du dirigeant et sa vision ont éé a I'origine d' une stratégie de
croissance et de conquéte qui a emprunté les sentiers de la délocalisation, tout en évitant les effets
négatifs, au niveau du développement économique local. Il a recherché a utiliser, a bon escient, les
critéres sociaux et fiscaux des pays voisins ainsi que les infrastructures existantes, tout en maintenant les
activités de I’ entreprise dans son territoire d origine autour de la bourgade de Nay ou se situe le siege
social du groupe.

Si on se référe, a Jean Pierre Couderc et Eric Stephany (2005), on peut classer ce dirigeant, dans la
typologie du «dirigeant entrepreneurial», leader avec des principes liés a la recherche de la croissance, de
I’autonomie de sa structure et de la richesse dégagée, par le biais des actions entreprises. La seule
différence, par rapport au positionnement typologique du dirigeant, a ce jour, est d’'une part, que le
dirigeant du groupe Cancé ne souhaite pas faire appel a des sources de financement externe et d’autre
part, n’envisage pas |’ouverture de son capital car il veut rester indépendant et seul décisionnaire des
orientations stratégiques et opérationnelles de son entreprise.

Méme s Christian Cancé est un autodidacte, il a su comprendre et saisir les avantages positifs, liés au
colt de la main d' cauvre dans certains pays, par le biais des unités de production, tout en maintenant le
niveau d' investissement sur le marché local. Il n’a eu de cesse, de parfaire sa connaissance et son savair,
en s'inscrivant, en tant que 1* adhérent du club APM (Association pour le Progreés du Management), il y a
20 ans déja. |l a également beaucoup voyagé, individuellement et par le biais du réseau APM, pour se
rendre compte sur place, des possibilités que pouvaient étre offertes sur les marchés et territoires porteurs
(Chine, Europe Méridionale et de I’ Est, les pays du Maghreb).

Il a ainsi, cherché a se différencier de ses concurrents par une approche liée a des stratégies de
conquéte et de recherche de performance a travers les délocalisations par rapport a son bassin. L’effet
déclencheur de cette stratégie de délocalisation, selon lui, a été un séminaire APM qui lui avait montré les
avantages qu’ un dirigeant de PME, comme lui, pouvait tirer d’ une telle stratégie.

Ce visionnaire, avide de croissance pour son entreprise, a é&té séduit par la démarche d’une certaine
internationalisation d'une partie de ses activités, notamment au niveau de sa production et il s'est donné
les moyens de voir ce qu'il était possible de faire au niveau de son activité, ailleurs, dans des zones a
potentiel, pour développer son groupe de fagon optimale. |l a su prendre des risques et prendre les
décisions qui convenaient, tout en restant humble et en alant chercher, a chaque fois I'information
requise, quand il ne la détenait pas. Il a su reconnaitre ses erreurs et reconstruire a chaque fois, une
nouvelle démarche qui prenne en compte les événements antérieurs.
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Cest par I'apprentissage qu'il a, au fur et & mesure, construit son processus de délocalisation et a
chaque fais, il a envisagé les conséquences de ses actions sur son territoire d origine. |l a le souci de
rendre ses clients heureux et recherche, pour lui et ses collaborateurs, la volonté et le golt du travail bien
fait, dans la bonne humeur et |’ épanouissement des hommes qui composent I’ entreprise. Son style de
management est fondé sur la fidélité et le travail en équipe, la conviviaité et la bonne humeur qui ne
peuvent se dégager que dans un climat de confiance, avec des regles de jeu comprises par tous et la
possibilité donnée a chacun, de se rédiser pleinement et de grandir au travers des expériences
professionnelles et personnelles vécues, au sein du groupe.

Pour comprendre et visualiser la démarche entreprise par ce dirigeant et son mode de fonctionnement,
concernant ses décisions stratégiques en matiére de croissance et de développement nous utiliserons le
concept de la «stratégie en nappe d eau» ou stratégie d'irrigation a partir de I’ expérience et des résultats
obtenus au niveau local (voir figure 1, pour comprendre le mécanisme de cette approche).

Caractéristiques du dirigeant : Caractéristiques del’environnement :
B Caractéristiques Personnelles, B |ntégration économique (EV),
= Vision stratégique, ®  Coltsdelamain d cauvre,
= Style de management fondé sur = Modéle Social et régles sociales,
des valeurs familiales
= Attachement au terroir

Opportunités de croissance :

" Au niveau national, régionale,
locale

" Délocalisation,

" | 'entreprise comme acteur du

développement  économique et
snciale

Figure 1: Composants d' une stratégie de croissance “ Nappe d’ eau”

Le processus stratégique et de prise de décision dans le cadre d’une stratégie dite «nappe d' eau», a
partir des expériences et résultats obtenus sur son marché national, régional et local, se caractérise d’ une
part, par des éléments liés directement ala personnalité du dirigeant et d’ autre part, par des élémentsliés a
I’ environnement économique, politique et social de I’ entreprise. En d’ autres termes, le dirigeant dans sa
démarche stratégique de délocalisation cherche a reproduire ailleurs (irriguer) les expériences, le mode de
management et les comportements qu’il a vécus dans son territoire d’origine. Par exemple, lors de
I’ ouverture de I'usine au Portugal, il simplante dans une zone rurale et n'emploie que des personnes
ayant un fort attachement alaterre, tels que, ceux qu'il emploie dans son territoire rural de Nay.

L a personnalité du dirigeant entrepreneur Christian Cancé
La démarche comportementale de Christian Cancé ou personnalité du dirigeant a eu un impact sur sa
fagon d'agir. Cela lui a permis de construire sa vision stratégique de différenciation qui a renforcé sa

position de leader sur son marché. Ce comportement peut s appréhender a 3 niveaux : les caractéristiques
personnelles, lavision stratégique et le style de management.
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= Les caractéristiques personnelles et intrinséques sont regroupées au travers d' ééments tels

que:

une curiosité importante de ce dernier sur tout ce qui I’entoure et une volonté de
Créer «un empire a samesure», pour laisser son empreinte,

un plaisir et uneforce detravail au quotidien, sur tout ce gu’il entreprend et cela est
associé a une attitude volontariste et positive, de sa part, quelle que soit la situation
rencontrée,

une persévérance et une combativité, en toute occasion, liée a un caractére intuitif
et optimiste,

une ouverture d’esprit et un non confor misme, sans idée précongue sur ce qui peut
Se passer.

une envie dassocier I'art dans le monde de I’entreprise, pour inciter ses
collaborateurs a avoir un regard différent et ouvert sur ce qui les entourent et ne pas
S enfermer dans un cadre,

un besoin d’apprendre en permanence qui cherche a se construire et a acquérir le
plus d’' ééments possibles pour avoir les informations requises et prouver qu’il peut
non seulement y arriver, mais aussi aavoir une position de leader incontesté.

une vision originale sur le monde qui |’entoure, ce qui ne I'empéche pas de se
remettre en cause en toute humilité, si nécessaire.

» La vision stratégique constitue le véritable déclencheur des actions de développement de son
entreprise. Cette vision se caractérise par :

(0]

Un désir de laisser son emprise sur son territoire, pour montrer aux autres (les
«notables d'avant») qu'il a réuss et qu'aujourd hui il faut compter sur lui dans la
région.

Un besoin de construire en permanence, en partant de zéro, pour choisir ses
collaborateurs, imposer sa facon de manager et la culture qu'il souhaite développée
au sein de ses structures.

Une réelle appropriation du risque et I'envie de saisir des opportunités, en
exploitant des avantages significatifs sans pour autant détruire ce qu’il a construit sur
son territoire.

Une bonne analyse de la situation géographique, dans laquelle il se trouve afin
d utiliser la proximité géographique, pour construire des scénarios gagnants, tout en
prenant en compte |’ évolution du contexte mondial,

Un déclencheur extérieur déterminant, en ce qui concerne sa stratégie de
délocalisation. C'est al’occasion d’'un séminaire de I’ APM auquel il aassisté qui I'a
conduit a réfléchir sur la croissance de son entreprise en augmentant sa productivité
et en reproduisant ailleurs, les schémas appliqués au niveau du siége.

» L estylede management se caractérise par :

0 Un management en direct ou tout passe par lui, ¢'est le pivot de la structure. Ceci peut
avoir des effets négatifs sur le développement de compétences managériales des
employés.

o Une volonté de ne pas avoir ni de service des ressources humaines ni
d’ organigramme établi, afin d’ étre en prise directe avec |’ ensemble du personnel et étre
incontournable, par rapport aux décisions liées au recrutement des futurs salariés.

0 Une non définition des fonctions pour que ses collaborateurs ne se trouvent pas
enfermés dans un cadre pour agir, prendre des initiatives et développer leurs créativités.
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Ceci est, selon le dirigeant, un facteur essentiel de la poly balance et motivation de son
personnel.

0 Un climat convivial ou les régles sont néanmoins édictées par le patron qui peut étre
craint, mais qui sait écouter et créer des moments de convivialite,

0 Une prisede décision sur les actions a mener qui lui est personnelle ; ce qui lui alaissé
jusgu’a présent, une grande liberté d' action. Cependant, les choses sont en train de se
modifier, car il y ala mise en place d’un Comité Directeur composé par son fils et ses 3
directeurs d’agence et son Directeur Administratif et Financier. L’ émergence de cette
novelle gouvernance va réduire sa marge de manceuvre et |’obliger a partager avec
d autres, savision et ses décisions.

o Un management a distance effectué sur les activités se trouvant a |’ étranger par le biais
de visioconférences et autres moyens technol ogiques

Toutes ces caractéristiques comportemental es sont des ééments forts qui constituent la personnalité du
dirigeant. Elles sont a prendre en considération dans I’orientation et la concrétisation des choix
stratégiques. Toutefois, ce ne sont pas les seuls déterminants de sa vision car ils sont a rapprocher des
éléments contextuels qui font partie de I’ environnement dans lequel |e groupe Cancé évolue. Il est a noter
que, suite a nos entretiens, certains traits environnementaux ont eu un impact sur sa fagon d’agir et de
mener |’ évolution de son groupe.

» Pour I’environnement de I’entreprise, le dirigeant a mis en avant des ééments qui I’ ont incité a agir
d’une certaine fagon et qui I’ ont conduit a anticiper sur les actions a mettre en place.

o |l ressort que les facteurs liés aux contraintes fiscales, sociaes, |égidlatives et
économiques au niveau national ont conduit notre dirigeant a s'interroger sur les
opportunités existantes, hors du marché francais, afin de profiter d'avantages. Il a
reconnu que cela a éé facilité par I'existence du marché unique européen et les
accords de libre échange avec d autres pays.

0 Lescaractéristiques sociales du lieu de localisation de I’ entreprise ont été, également,
prises en compte dans les choix retenus au niveau de la stratégie internationalisation.
Ainsi le c6té rural du territoire a toujours été un éément déterminant du choix des
implantations.

La stratégie de «nappe d' eau» a pris tout son sens lors de I'internationalisation de I’ entrepris. Aing,
dans les localisations retenues, il a souhaité reproduire des éléments identiques a ce qui S était fait sur
Nay. Lorsgu’il adélocalisé une partie de sa production, il arepris e méme schéma; il a cherché en ce qui
concerne la main d’ oauvre a embaucher des personnes ayant les mémes caractéristiques que celles qui ont
fait leur preuve sur Nay, c'est-a-dire des collaborateurs issus du monde paysan avec le sens des valeurs et
du travail bien fait.

Il apporte une attention particuliere a la compétence de son personnel d encadrement et pour ce faire il
aformeé sur place, a Nay, les responsables de ses unités. Ces derniers sont des autochtones de ces pays et
gui aprés quelques mois de formation sur Nay, ont intégré la culture et les valeurs de |’ entreprise. Une
fois formés au siége ils repartent aors, dans leur pays d origine pour manager |’ équipe de collaborateurs
embauchés sur place en appliquant la philosophie de la maison mére ou plus t6t la philosophie du
dirigeant-propriétaire.

Le choix des endroits d'implantation de ses sites est aussi quelque chose de trés important pour notre
dirigeant. 1l recherche, en allant dans le pays des lieux qui possédent les mémes caractéristiques que celles
gui ont fait le succés de son entreprise Nayaise. Ceci est d’ autant plus important qu’il ne peut pas étre, lui,
physiquement sur place, en permanence, pour se rendre compte de I’ambiance qui se développe dans ces
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structures internationales. Les endroits d' implantation des ateliers sont, alors, loin des capitales, proches
des campagnes, mais possedent tous un réseau routier performant.

Cette stratégie de délocalisation a été utilisée a chague fois et S'il y a eu des replis, dans certains pays,
c'est que le dirigeant a pensé que ce n’ était pas encore le bon moment (Europe de I’ Est) ou encore que des
évenements contraires sont intervenus. Son esprit d’ ouverture et son approche de I’ apprentissage lui ont
permis de changer et modifier sa stratégie a chague fois que cela a été nécessaire.

La Stratégie de développement national

L’ objectif a été de construire un réseau en implantant des agences régionales sur une partie du territoire
national. Il a privilégié, en premier, I’ Ouest de la France, car il y atrouvé des caractéristiques proches de
celles qu'il connaissait sur Nay, avec des gens qui avaient une certaine considération du travail et de la
facon dont ils devaient se comporter. Puis, il a retenu, dans son expansion géographique, les axes routiers
qui lui permettaient d’'avoir une meilleure couverture sur le territoire national .

Cette approche proactive de sa stratégie lui a permis de répondre rapidement aux attentes de ces clients
et détre présent sur plusieurs chantiers, a la fois, sans passer par des intermédiaires. Son souci
d' indépendance a, ainsi, été satisfait. Il a pu construire des centres de compétences, prés des clients ou il
peut proposer des services complets et de qualité, avec du personnel trés compétent.

Cest ains qu'il s'est engagé dans un processus de délocalisation qui lui a permis d une part, de saisir
des opportunités stratégiques dans des pays ou les colits de la main d’ oavre sont moins chers, exemple le
Portugal et d autre part, renforcer sa position de leader tout en évitant de détruire la richesse sur son
territoire d origine.

La Stratégie de délocalisation

L’ objectif essentiel de cette stratégie a été de réduire les colts de production trop importants sur le
territoire national, en raison des contraintes saariales. Pour ce faire, il a commencé par délocaliser au
Portugal, 50% de sa production. Il a ensuite, exporté une partie de sa production en Martinique et Mayotte
puis implanter une usine de production sur le territoire frangais d’ outre mer de la Réunion. Le choix de la
localisation des sites a aussi pris en compte le colt des terrains, sur lesquels il souhaitait se développer.
Ce qui lui a permis d'améliorer la performance globale de I'entreprise. A chague fois, il sest
personnellement rendu sur place pour se rendre compte, par lui-méme, des avantages et inconvénients des
différents territoires.

Il a toujours conservé des clients francgais et a choisi de s'implanter dans des pays ou le poids de la
langue n’est pas un handicap, pour lui, les gens devaient comprendre le Francais ou I’ Anglais. C'est
aspect constitue un éément essentiellement dans son comportement, car il aime rester en contact avec les
gens qui se trouvent sur place, comprendre leurs attentes et voir ce qu'il convient de faire pour étre plus
efficace pour I’ entreprise et pour les hommes qui la composent.

Il n’a pas hésité a faire des avancées et des replis stratégiques que ce soit en Espagne, au Maroc ou
encore dans les Pays de I'Europe de I'Est, car les circonstances et les évenements n’'éaient plus au
rendez-vous. Sa stratégie a été de privilégier les voies d’ acces partant et arrivant sur Nay, car pour lui il
est inconcevable de ne pas mettre Nay au milieu de tout, méme et il le reconnait, «c’'est le bout du
monde». Pour lui, ¢’ est son univers et ¢’ est de la que tout doit partir.

De plus, il atoujours pris en compte, dans le choix des territoires sélectionnés, les gens et leur facon de
vivre, car pour lui le relationnel est trés important. |1 veut avoir des personnes qui ont envie de vivre
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pleinement et qui ne sont «pas tristes» (dixit Christian Cancé). Il cherche a reproduire ailleurs, ce qu'il a
sur Nay, car c'est ce qui lui plait et ce qui lui a permis de fonder et construire son groupe. Comme nous
I"avons vu cette stratégie de délocalisation ne s est pas fait a |’ encontre de ce qui existe sur Nay, mais au
contraire, a pris en compte les contraintes existantes et a tenter avec ces dernieres d'en faire des
avantages. Ceci a permis de garder sur place |’ entreprise Nayaise, malgré la situation géographique et le
contexte économique.

En d' autres termes, le comportement du dirigeant de cette PME met en évidence le fait que le dirigeant
qui adopte un comportement éthique et social, attaché a son territoire, dans le déploiement de sa stratégie
d’internationalisation, apporte un regard différent sur les pratiques liées au phénoméne de délocalisation.
Dans le cas de I’ entreprise Cancé, nous voyons que ce sont les compétences du propriétaire dirigeant,
sa vision stratégique fondée sur le développement durable des territoires et son comportement qui
sont a I’origine d’'une stratégie de délocalisation a visage humain dans laquelle I'homme est placé au
centre du processus de prise de décision.

Ce processus sest construit et a évolué, en partant de son propre mode d’ apprentissage, de ses
connaissances, de sa volonté de valoriser sur place son activité et de ses expériences personnelles a
I"international. Il a su aménager et optimiser les ressources internes mises a sa disposition et il a éé en
mesure de les combiner efficacement pour développer I'activité de I'entreprise. Ce processus de
délocalisation fondé sur les compétences et comportements du dirigeant peut étre schématisé comme suit :
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Figure 2 : Schéma de représentation du comportement du dirigeant

Ce sont le comportement, les compétences et la vision du dirigeant qui ont été déterminants dans les
choix faits et les décisions stratégiques internationales menées. Cette facon d’agir qui consiste a tirer
avantage de ressources extérieures, n'est pas incompatible avec la volonté de pérenniser |'activité
localement et de développer sur place des «savoir-faire» compétitifs et innovants. Ceci permet de
poursuivre le développement de son activité «du bout du monde, dans une localité enclavée» ; cette
activité demeure, ainsi, viable, malgré les contraintes contextuelles particuliéres et cela permet aux gens
de cette région de continuer a vivre et travailler, au beau milieu «d’une zone campagnarde», sans réels
avantages compétitifs.

C'est parce que I’on arrive a dégager dans ces zones délocalisables, de la valeur économique qui est
transférable sur les autres parties de I’ activité que I’ on peut continuer a exercer et développer son activité
au niveau du siege. Il existe donc une véritable connexion, entre les qualités personnelles de
I’ entrepreneur et le succés économique de I’ entreprise qu'il dirige car ¢’ est le dirigeant qui est le pivot de
lastructure et des décisions qui sont prises.

Dans le cas présenté, nous n’avons pas pris en compte, comme le signalent Hamel et Prahalad (1990),
I’entourage direct, constitué par I'équipe dirigeante, car I'entrepreneur, en question, agit seul et
guelquefois méme, a contre-courant des actions voulues par son encadrement. Le seul leitmotiv de
I"entrepreneur est d'assurer I'indépendance de son entreprise et sa pérennité, en saisissant des
opportunités économiques et sociales, la ou elles se trouvent pour développer la performance globale de
son entreprise et celle de son territoire.

V- Leslimitesdel’ éude et discussions

L’ approche par la vison et les compétences du dirigeant permet d’ appréhender le processus de
délocalisation sous un autre angle que le seul angle économique ce qui conduit a revoir le seul schéma
économique et la seule rentabilité recherchés dans de telles opérations. Le dirigeant de ce groupe familial
posséde un systéme de valeurs trés fort, une appartenance a son territoire natal qui est viscéral et pratique
un management familial original, centré sur ses valeurs et un systeme de représentation sociétal dans
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lequel I'homme et |e respect de I’ aménagement du territoire sont au centre de sa démarche stratégique. Sa
stratégie d'internationalisation a été progressive (modéle d'internationalisation du type Uppsala). Elle a
démarré par des extensions proches de son site, en s’ engageant sur la construction d’ agences voisines et
se sont poursuivies, par la suite, par des projets de délocalisation, de plus en plus ambitieux, mais avec en
commun, les mémes objectifs, la croissance et la pérennité de I’ entreprise mere.

Les études de Penrose (1995), Reynaud (2001), mettent en avant le rble des compétences de |’ équipe
dirigeante et du potentiel interne de I’ entreprise dans le processus d’ expansion de I’ entreprise. Ici, nous
rajoutons au role moteur des compétences du seul dirigeant, son aspect comportemental éthique qui ouvre
une voie de réflexion intéressante sur les phénomenes de dél ocalisation. Ces derniéres peuvent, alors, étre
appréhendées, de fagon plus positive et ne pas conduire systématiquement a la fermeture des unités sur
place, dans un bassin d’ emploi qui apriori n’est pas le plus porteur.

Ce cas montre I'importance des compétences, des comportements, des valeurs et de la vision de ce
dirigeant que nous qualifions de dirigeant entrepreneurial, a la téte d’un groupe familial. Nous espérons
gue lI'analyse de notre cas puisse enrichir les travaux et la compréhension du phénoméne de
délocalisation. Nous avons tenté de donner un éclairage différent du processus de délocalisation, en
gjoutant d'autres critéeres tels que la vision du dirigeant et ses comportements dans les choix de
délocalisation et ce pour une typologie particuliere dentreprise ocauvrant dans le champ de
I’ entrepreneuriat.

Nous sommes, néanmoins, conscients que ce phénomeéne réussi de délocalisation dans le respect de
I"aménagement du territoire et des compétences locales est limité car il ne s appuie que sur une seule
expertise et ne tient compte des spécificités du comportement et des compétences que d' un entrepreneur,
sur une période donnée, dans un bassin d’emploi spécifique et un secteur d’ activité particulier. Cependant
nous espérons contribuer a attirer |'attention sur le développement de I'approche fondée sur le
comportement des dirigeants-propriétaires des PME dans la décision d'internationalisation et tout
particulierement dans les décisions de délocalisation souvent citées comme destructrice de valeur sur leur
territoire d origine.

VI- Conclusion et perspectives derecherche

Le comportement de ce dirigeant, ses décisions stratégiques et sa facon de procéder sont les clés de
volte de la réussite de sa stratégie de délocalisation et de sa stratégie de croissance, d’'un point de vue
global, car il asu au méme temps maintenir, sur place, son activité.

Il a été capable de capitaliser sur ses expériences antérieures et d’ enrichir ainsi son action managériale,
il Sagitici de lanotion de capital social (Adler and Kwon, 2002). En utilisant son capital social, pour &
chaque fois, entreprendre et apporter une pierre supplémentaire a son édifice, afin de créer et produire non
seulement de la valeur pour |’ actionnaire familial mais aussi de la richesse pour |’ ensemble des parties
prenantes de |’ entreprise et donc de contribuer au développement durable d’ un territoire ne possédant pas
de véritables avantages comparatifs.

Il semblerait donc que nous puissions aborder le phénoméne de délocalisation de facon différente et
montrer que ce dernier n'est pas toujours négatif pour |I'économie locale. En effet, dans ce mode de
fonctionnement, il y a une complémentarité entre les phénomeénes de délocalisation effectués et le
maintien de |’ économie locale; de plus, I’ entrepreneur a su utiliser, de fagon judicieuse et efficiente, les
compétences réalisées sur chaque site, en augmentant la performance économique global du groupe. Il a
€té en mesure de juger les besoins nécessaires, de mobiliser les ressources voulues qui permettent la
réussite pleine et entiére de ses projets, tout en ralliant I'adhésion de I’ensemble de ses collaborateurs,
dans un but commun.
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Des recherches ultérieures, utilisant un échantillon significatif des entreprises familiales et
patrimoniales, permettraient de valider ou d'invalider les hypotheses ici émises sur la relations entre les
postures comportementales du dirigeant-propriétaire et ses décisions de délocalisation dans sa quéte ala
croissance et |la performance de son entreprise tout en évitant les effets de ses décisions, sur I’économie
du territoire d’ origine de I’ entreprise.
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