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Résumé : Comme aujourd’hui la plupart des entreprises sont internationales, les
dirigeants sont constamment amenés a prendre des décisions concernant
I'internationalisation. Cette contribution est consacré aux questions suivantes : qui prend
les décisions en matiére d’internationalisation ? Que décident les dirigeants dans ce
domaine ? Comment prennent-ils leurs décisions ? La contribution vise a constituer un
fondement pour des projets de recherche futurs portant sur les décisions en matiére de
I'internationalisation des entreprises.
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L’internationalisation et les décisions des dirigeants

1 Introduction

De nombreux dirigeants prennent des décisions orientées vers I'expansion de leur
entreprise. Jirgen Schrempp a été a l'origine d’une fusion entre Daimler et Chrysler qui
a considérablement accru l'internationalisation de la société. Louis Schweitzer de
Renault a engagé un partenariat stratégique avec Nissan et — avec Carlos Ghosn
comme relais au Japon — il a réussi a modifier I'identité d’ensemble de Renault. Chez
Porsche, Wendelin Wiedeking s’appuie plutét sur la croissance interne (et pas sur la
croissance externe) de l'entreprise et favorise I'exportation de voitures de luxe
allemandes dans le monde entier.

Il existe de nombreuses théories pour expliquer et décrire I'internationalisation des
entreprises, ou elles le font, comment et pourquoi elles s’internationalisent. Citons par
exemple la théorie de I'avantage monopolistique de Stephen Hymer (1976), la théorie
du comportement dans des marchés oligopolistiques de Knickerbocker (1973),
I'avantage concurrentiel des nations de Michael Porter (1990a,b) et le paradigme OLI de
John Dunning (1979, 1980, 1988). Cette contribution ne portera pas sur les raisons
économiques de linternationalisation, mais mettra l'accent sur les acteurs et les
processus qui fagonnent l'internationalisation (Baurle 1996). D’abord, elle expliquera qui
prend les décisions en matiére d’internationalisation (section 2), ensuite elle décrira la
nature et la portée des décisions dans ce domaine (section 3) et enfin, elle s'intéressera
a la nature du processus décisionnel des dirigeants (section 4). Une conclusion
terminera la contribution (section 5).

Il importe également de souligner gu’il n'existe pas « une » internationalisation en tant
que telle. L'internationalisation est un processus complexe. Il est donc nécessaire de
'aborder avec un regard nuancé. Trois processus d’internationalisation différents
peuvent étre distingués : « évolution » internationale, « épisodes » internationaux et
« epoques » internationales (Kutschker/Baurle/Schmid 1997a,b, Kutschker/Schmid
2005, chapitre 7). C’est ce que I'on appelle le « concept des trois E », illustré dans la
figure 1.



Comment peut-on décrire ces trois processus ? L’évolution est le processus continu
d’internationalisation qui se déroule habituellement par étapes progressives. Il peut étre
considéré comme la somme de toutes les petites étapes qui procédent du
développement international. Il s'agit, par exemple, de petites augmentations du chiffre
d'affaires a I'étranger ou du nombre de personnes employées sur un marché étranger
donné. Les épisodes sont les processus qui font que le degré d’internationalisation
d’'une entreprise change plus fortement et d’'une maniere plus révolutionnaire que lors
d’'une évolution. C’est le cas notamment d’'une acquisition importante, de la création de
nouvelles alliances stratégiques ou de I'entrée sur de nouveaux marchés étrangers. Un
épisode peut étre le point de départ d’'une nouvelle époque. Une époque est une
période caractérisée par une configuration particuliére des structures profondes et en
surface d’'une entreprise. Une époque differe sensiblement d’'une autre, non seulement
en termes de stratégie et de structure, mais aussi en termes de culture (Schmid 1996).

Le niveau d’internationalisation
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Figure 1: Le processus d'internationalisation



2 Qui prend les décisions d’internationalisation ?

Manifestement, les décisions portant sur la premiére catégorie de processus, les
époques d’internationalisation, sont étroitement associées a la direction de I'entreprise.
Dans de nombreux cas, les époques sont méme liées a certains PDG bien précis et a
leurs décisions. Ainsi, chez Daimler, I'époque Edzard Reuter jusque dans la moitié des
années 1990, a été marquée par sa vision de créer un conglomérat technologique
hautement diversifié. Avec Jirgen Schrempp a sa téte, la nature de Daimler a beaucoup
changé. A commencer par la fusion entre Daimler et Chrysler, Jirgen Schrempp a
orienté la société vers l'internationalisation plutdt que la diversification.

Pour ce qui est des épisodes, la deuxieme catégorie de processus d’internationalisation,
la plupart des décisions sont également prises par les principaux dirigeants. Dans la
mesure ou les épisodes sont considérés comme des étapes décisives, I'équipe
dirigeante est habituellement impliquée dans les relations qui s’y rapportent. Selon le
systeme de gouvernance d’entreprise qui est en vigueur (Hopt et al. 1998), plusieurs
acteurs peuvent jouer un role. En Allemagne, par exemple, une fusion avec une société
étrangere ou une importante acquisition a I'étranger doit étre approuvée, non seulement
par le conseil de direction (Vorstand), mais aussi par le conseil de surveillance
(Aufsichtsrat) et I'assemblée générale (Hauptversammlung) (voir aussi Schmid/
Kretschmer 2004).

La troisieme catégorie, I'évolution internationale, n'est pas conduite par I'équipe
dirigeante. Pour différentes raisons, telles que des contraintes de temps, I'absence de
connaissances nécessaires, et I'éloignement géographique, la direction de I'entreprise
n'a pas la possibilité de prendre les décisions concernant chaque petite étape dans le
processus geénéral de l'internationalisation de I'entreprise. C’est plutét la vision générale
de la direction générale, ainsi que les objectifs et stratégies qui y sont associés, qui
créent le contexte dans lequel se développe cette évolution. Chacune de ces mesures
est souvent prise a des niveaux hiérarchiques inférieurs, dans différents marchés
étrangers et par bien des personnes différentes. Il peut s’agir de chefs de départements,
de directeurs de filiales étrangéres ou de membres d’un groupe de projet multinational.
Il faut cependant garder a I'esprit que I'équipe dirigeante reste toujours responsable de
la direction de cette évolution dont elle doit fournir le cadre indispensable.



L’internationalisation est donc fortement liée a I'équipe dirigeante. Comme la plupart des
entreprises sont aujourd’hui internationales, une intéressante question se pose : les
personnes et les groupes qui dessinent largement le processus d’internationalisation
sont-ils vraiment internationaux ? Nous pourrions nous attendre a une direction
réellement internationale. Par exemple, nous pourrions penser que les conseils de
direction sont composés de personnes de diverses nationalités. En outre, nous
pourrions penser que les principaux dirigeants sont internationaux sur le plan de leurs
capacités linguistiques ou de leur expérience internationale en matiere de management.
Mais les études empiriques montrent un tableau tout différent. Le gallois Lindsay Owen-
Jones a la téte de L'Oréal, l'allemand Frank Esser a la téte de SFR-Cegetel ou la
néerlandaise Karin Dorrepaal, qui siége au conseil de Schering, restent de rares
exemples de linternationalisation des équipes dirigeantes. De méme, le nombre de
hauts dirigeants qui ont un véritable cursus international est limité (The Conference
Board 1999, Heidrick & Struggles International 2003, Korn/Ferry International 2003,
SpencerStuart 2004). Les études montrent que linternationalisation des équipes
dirigeantes est tres en retard sur l'internationalisation des sociétés en termes de chiffre
d’affaires, d'effectifs ou de bénéfices a I'étranger (Heijltjes/Olie/Glunk 2003). Il peut y
avoir a cela plusieurs raisons.

Premierement, cela peut signifier que les entreprises conservent encore une attitude
« domestique » ou ethnocentrique, au moins au niveau de I'équipe dirigeante. En outre,
la littérature consacrée au management affirme parfois que la nationalité n'a pas
d'importance au niveau de I'équipe dirigeante, car les dirigeants de ce niveau ont des
personnalités, des valeurs et des comportements similaires, indépendamment de leur
nationalité (Haire/Ghiselli/Porter 1966). Le faible degré d'internationalisation des
équipes dirigeantes peut également s’expliquer par les caractéristiques des différents
processus d’internationalisation décrits ci-dessus : les dirigeants décident surtout des
époques et des principaux épisodes, et pas sur les étapes de I'évolution ou les
connaissances détaillées des pays et des cultures sont le plus nécessaires. Enfin, la
faible représentation des dirigeants internationaux ou ayant une expérience
internationale peut également s’expliquer par la nature méme du processus
d’internationalisation : les entreprises internationalisent rapidement au niveau de la
structure, de la stratégie ou des systemes ; l'internationalisation des personnes, des
valeurs et des attitudes prend plus de temps (Kutschker/Baurle/Schmid 1997a,b,
Kutschker/Schmid 2005, chapitre 5). L'internationalisation des équipes dirigeantes
pourrait donc étre plus fréquente dans I'avenir.



3 Que décident les dirigeants lors d’'une internationalisation ?

Sur la base de leur philosophie d’ensemble, les dirigeants doivent décider des
principales orientations stratégiques, comme les modalités d’entrée sur les marchés, les
dates et la séquence des entrées, les allocations de ressources et la coordination. C’est
ce que montre la figure 2.

Philosophie internationale de I'entreprise

stratégies
d’entrée
sur les

marchés

/ \ stratégies de

séléction des
marchés

stratégies de
coordination

stratégies de
dates et

séquences des

entrées

stratégies
d'allocation

Figure 2: Le contenu des décisions internationales

Les entreprises internationales peuvent avoir différentes politiques. La nature de celles-
ci dépend principalement de la mentalité de I'équipe dirigeante, de leurs hypotheses, de
leurs valeurs, de leurs croyances et de leur attitude au sujet de l'internationalisation.
Selon la typologie définie par Howard Perlmutter (1965, 1969), les entreprises peuvent
étre ethnocentriques, polycentriques, geéocentriques ou régiocentriques (voir aussi
Heenan/Perimutter 1979).



Une entreprise ethnocentrique a pour philosophie : « Ceci fonctionne chez nous, cela
devrait fonctionner aussi dans d’autres pays. » Une entreprise ethnocentrique est donc
tournée vers son pays d’origine et met lI'accent sur les pratiques qui y sont en vigueur.
Le siége social, installé dans le pays d’origine, est le principal centre de décision. Les
dirigeants du pays d'origine sont souvent envoyés a I'étranger pour y occuper les
principaux postes.

Par contre, une entreprise polycentrique est tournée vers le pays hote. Elle étudie les
différences entre les marchés et adapte ses politiques a la réalité locale. Elle n'a pas
une seule culture d’entreprise, mais constitue une organisation multiculturelle. Seules
quelques décisions sont prises au niveau du siege, la plupart étant déléguées aux
filiales étrangéres. A la téte de celles-ci on trouve le plus souvent des personnes du
pays ou elles se situent, pas des étrangers. Le principe qui sous-tend ce genre de
société internationale est « Nous voulons étre une bonne entreprise locale. »

L’entreprise géocentrique est tournée vers le monde. Il n’y a ni une dominance du siege
dans le pays d’origine (comme dans 'entreprise ethnocentrique), ni une autonomie des
filiales étrangéres (comme dans 'entreprise polycentrique). Cette entreprise est congue
comme un réseau composé d'unités qui sont diversement reliés. Une entreprise
géocentrique cherche a instaurer une culture d’entreprise unique. Les décisions sont
prises sur un mode coopératif. Les postes sont répartis selon le principe du « au-dela du
passeport », de maniere a ce que les meilleurs dirigeants venus du monde entier soient
choisis pour des postes partout dans le monde.

Une entreprise régiocentrique fonctionne sur une base géocentrique a I'échelle des
régions, et sur une base polycentrique a I'échelle mondiale. Chaque région est
organisée autour d’'un centre régional. Les activités et les pratiques sont adaptées a
chacune des régions, mais chaque région a une base culturelle commune. Le siege
social de I'entreprise accorde une large autonomie décisionnelle aux régions.

Sur la base de lorientation choisie, la direction doit élaborer des stratégies
d’internationalisation. Celles-ci exigent une analyse stratégique rigoureuse. La fameuse
matrice d’analyse SWOT (forces, faiblesses, opportunités, menaces — en anglais) peut
étre un outil tres puissant. Cependant, I'analyse SWOT est plus complexe a utiliser dans
un contexte international que national. Elle doit étre effectuée a trois niveaux différents :
le siege social dans le pays d'origine, les activités a I'étranger dans le pays hote



(potentiel), et les activités de 'ensemble de I'entreprise. Une telle analyse peut mettre
en eévidence des difféerences importantes dans la configuration ressources-
environnement. Sur la base de ces analyses complexes, des stratégies
d’internationalisation peuvent étre élaborées. Elles ont de multiples facettes et, comme
nous lI'avons dit plus haut, il faut distinguer cing dimensions : (a) I'entrée sur le marché,
(b) la sélection des marchés, (c) le timing, (d) les allocations de ressources et (e) la
coordination (voir aussi Kutschker/Schmid 2005, chapitre 6):

(a) Les dirigeants doivent d’abord décider comment entrer sur les marchés étrangers et
comment les servir. Les choix de base sont les stratégies d’exportation (directe ou
indirecte), les licences, les franchises, les contrats de fabrication, les coentreprises, les
alliances stratégiques, les prises de participation minoritaires, la création de filiales et
les acquisitions (Young/Hamill/Wheeler/Davies 1989, Root 1994).

(b) lls doivent également choisir quels marchés ils serviront. Il s’agit de décider de la
présence générale sur les marchés, de leur sélection et de leur segmentation. Les
principaux criteres qui influenceront les choix des dirigeants seront les attraits, les
risques et les obstacles a I'accés des marchés vises.

(c) Troisiemement, si les dirigeants veulent s’assurer un avantage concurrentiel, ils
doivent trouver le bon moment (timing). D’'un c6été, il existe une continuité entre les
stratégies de premiers entrants (pionnier) et celles de I'entrant tardif pour chaque
marché a pénétrer. De I'autre, le bon moment pour pénétrer plusieurs marchés doit étre
étudié. On peut ainsi choisir entre la stratégie de la cascade (un pays apres l'autre) ou
de I'arrosage (plusieurs pays en méme temps).

(d) Quatriemement, les dirigeants doivent décider de la répartition des activités
créatrices de valeur entre divers pays. Les grands choix sont la concentration, la
dispersion ou la création de réseaux complexes d’activités d’addition de valeur.

(e) Enfin, les stratégies de coordination ne sont pas les moins importantes. Les
dirigeants doivent faire appel aux systemes et moyens administratifs et aux politiques
des ressources humaines pour définir une stratégie de coordination appropriée qui,
seule, empéchera I'expansion de tourner au chaos.



4 Comment les dirigeants décident-ils de I'internationalisation ?

Selon un des plus célébres auteurs du management stratégique, Henry Mintzberg, les
stratégies en général sont la résultante de deux forces (Mintzberg/Waters 1985). D'une
part, elles découlent de décisions prises par la direction. De l'autre, elles sont le résultat
d'un ensemble de décisions et d’actions qui prennent forme au sein de I'entreprise.
Réunies, les décisions des dirigeants et les décisions et actions qui émergent au sein de
I'entreprise constituent la stratégie d’'une entreprise. Ceci peut également s’appliquer
dans le contexte international : la stratégie internationale d’une entreprise découle aussi
bien de la stratégie prévue que de forces non voulues.

Il y a dans la littérature consacrée a la dirigeance internationale une étude majeure qui
éclaire le processus de décision dans le domaine de I'internationalisation : les travaux
de Yair Aharoni (1966). Selon ce dernier, les décisions d’internationalisation, comme
toutes les décisions, ont cinq caractéristiques.

Premierement, les travaux d’Aharoni montrent que les décisions d’'internationalisation ne
sont pas toujours rationnelles entierement fondées sur des calculs économiques. Tres
souvent, des éléments irrationnels doivent étre également pris en compte. Par exemple,
les dirigeants ne choisissent pas seulement de s’installer dans un pays parce que les
évaluations économiques nettes le leur suggeérent. lls peuvent aussi le faire parce qu'ils
connaissent la langue, la population et le pays.

Deuxiemement, selon Aharoni, les décisions d’internationalisation ne sont pas, dans la
plupart des cas, la décision d'une seule personne, mais la décision d’'un ou plusieurs
groupes de personnes. Comme ces différentes personnes peuvent avoir des intéréts,
des hypothéses, des valeurs et des objectifs divergents, le processus de prise de
décision est trés complexe. En outre, le résultat du processus de décision est souvent
plutdt un compromis qu’une solution clairement tranchée. Dans de nombreuses
entreprises les décisions d’internationalisation résultent d’'une interaction complexe de
diverses parties prenantes telles que les dirigeants, les actionnaires, les employés, les
syndicats et les gouvernements.

Troisiemement, la plupart des décisions d’internationalisation ne sont pas fondées sur
toutes les informations disponibles. Elles sont prises, ou elles doivent étre prises,
malgré un manque d’informations concernant les objectifs, les autres possibilités et les



conséquences possibles. Ce qui signifie que, contrairement a certaines hypotheéses de
la littérature économique, les dirigeants doivent prendre des décisions sans avoir toutes
les informations nécessaires.

Quatriemement, selon Aharoni, les décideurs n'auraient que des capacités limitées pour
absorber, retenir et transformer I'information. Leur capacité a résoudre les problémes
est également limitée. En conséquence, le processus de prise de décision peut étre
considéré comme entaché de sérieuses contraintes.

Cinquiemement, Aharoni a établi que la plupart des décisions d’internationalisation
subissent I'influence du principe de « satisficing » d’Herbert Simon (1945/1997). Ce que
dit I'école comportementaliste en économie a propos des décisions en général est
également vrai pour les décisions d’internationalisation. Les personnes, les groupes et
les organisations conservent leur comportement courant tant qu’ils obtiennent des
résultats « satisfaisants ». Alors que la littérature traditionnelle sur I'@conomie
internationale considére que les acteurs « maximisent » ou « optimisent », Aharoni est
convaincu que « visent un résultat “satisfaisant” » est un terme plus proche de la réalité.

Bien que de nombreuses décisions des sociétés soient liées a l'internationalisation,
certaines d'entre elles ne visent pas celle-ci directement. Les décisions
d’internationalisation sont le plus souvent liées a des décisions stratégiques en général.
Un exemple : une société peut décider d’acquérir un concurrent étranger. Mais la raison
qui inspire réellement cette acquisition peut étre davantage fondée sur des
considérations technologiques que géographiques. En d’autres termes, I'acquisition
peut étre motivée avant tout par la volonté d’accéder a des technologies nouvelles,
indépendamment de la localisation de la société a acquérir. Si les acquisitions
potentielles sont situées a I'étranger, I'entreprise doit sortir de ses frontieres. Un autre
exemple : une entreprise qui a pris le contréle d’une autre située dans son propre pays
peut connaitre des problemes d’internationalisation parce que la deuxiéme entreprise a
des opérations a I'étranger. Les opérations internationales de la société acquise
peuvent ne pas étre I'objectif de la prise de contrdle. Mais les opérations internationales
de la société acquise devront tout de méme étre intégrées et coordonnées.
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5 Conclusion

Que pouvons-nous en conclure ? Les dirigeants au sommet devraient garder a I'esprit
gue le management de l'internationalisation dépend de la nature du processus en cours.
Il leur appartient de modeler les époques d’internationalisation et de décider de ses
principaux épisodes. L’évolution internationale sera gérée indirectement. Avant de
prendre des décisions stratégiques concernant l'internationalisation, les dirigeants
devraient se forger une philosophie claire. Sur la base de cette philosophie et
d’analyses complexes, des stratégies peuvent étre élaborées. Cependant, comme nous
I'avons montré ci-dessus, la stratégie d’internationalisation va au-dela du choix des pays
et des modalités d’entrées sur le marché. Puisque des études ont démontré que le
processus de décision est souvent loin d'étre rationnel, des améliorations sont
nécessaires tout en respectant que le management n’est pas une affaire d’'ingénieurs.
Par exemple, les dirigeants ne devraient pas se laisser aller a imiter les stratégies
d’expansion internationale de leurs concurrents sans avoir de bonnes raisons de le
faire. En outre, ils devraient soigneusement vérifier qu’une expansion internationale est
avantageuse pour leurs autres parties prenantes.

La littérature traditionnelle de management international s'intéresse souvent aux
structures superficielles de l'internationalisation. Il n’y a que peu d'ouvrages consacrés
aux structures profondes de linternationalisation. Il faut en particulier davantage de
recherches sur les questions liées aux processus de décision en matiere
d’internationalisation. C’est le cas, par exemple, pour la question de savoir quels sont
les différents acteurs qui influencent le processus de prise de décision, quelle est la
nature de ce processus et quels sont ses résultats, voulus ou non. Bien que les
décisions jouent un role considerable dans la littérature en management (Bronner 2004,
Fischer/Greitemeyer/Frey 2004, Osterloh 2004), les décisions lices a
I'internationalisation ne sont pas encore une cible majeure dans notre recherche.
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