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SOMMAIRE

Ce mémoire porte sur une étude de cas unigue réalisée dans le but de vérifier
comment les entreprises du secteur cidricole se développent a linternational avec

succes.

Pour entreprendre nofre recherche, nous avons fait premiérement un relévement de
la |ittérature sur [l'approche des ressources et sur les théories de
linternationalisation. Une fois notre probiématique identifiée et dans un deuxiéme
étape nous avons construit notre cadre d’'analyse a partir du cadre théorique de
Hamel (Hamel, 2000, p.70), en lui ajoutant de nouveaux indicateurs issus de notre
élaboration de quelques éléments jugés pertinents recueillis lors de la revue de la
littérature.

Pour ce qui est de la méthodologie, nous avons pris contact avec les gestionnaires
de l'entreprise La Face Cachée de la Pomme, localisée a Hemmingford, qui se sont
gentiment prétés a une entrevue chez eux.

Avec tous ces éléments théoriques et pratiques a F'esprit, nous présentons d'abord
I'état de lart de F'industrie cidricole au Québec et, ensuite, notre cas et son analyse.
Aprés avoir confronté nos propositions avec la réalité, nous exposons des
conclusions a l'aide d’'un graphique de synthése.
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Il. PROBLEMATIQUE

Ce mémoire porte sur l'analyse de la fagcon dont les entreprises gérent et
disposent leurs ressources internes avant d'élaborer leurs stratégies
d’internationalisation. L’'objectif général consiste a pouvoir montrer, a partir de
l'analyse d'un cas, comment les entreprises déploient leurs connaissances et
leurs ressources, contribuant ainsi au développement régional. Plus

specifiquement,

Nous voulons comprendre, a partir d'un cas d’analyse, comment les entreprises
du secteur cidricole se développent a l'international avec succes.

Nous avons été intéressée a développer ce sujet car le cidre de glace est un
produit du terroir, typiquement québécois, et encore parce que peu de travaux
scientifiques sont consacrés a I'étude du secteur, spécialement dans le cadre du
management stratégique. Toutes les études trouvées portent sur le vin et sur ses
aspects marketing, aussi que sur sa structure industrielle en gros. Nous avons
observé qu'il y une reprise de I'attention sur les produits du terroir dans le but de
les promotionner régionalement et internationalement, en renforcant la marque
région : le Québec.

Par ailleurs, le secteur a attiré notre attention & partir d’'une émission a Radio
Canada sur I'essor de ce secteur au Québec. L'heureuse occasion de rester
dans la province du Québec nous a permis de connaitre de tout prés ses
produits locaux et originaux. Nous avons constaté la capacité innovatrice de la
société québécoise et son esprit entrepreneur. C'est pour ce motif que nous
voudrions contribuer au développement sectoriel du Québec a partir d'une
analyse empirique des entreprises cidricoles québécoises ayant démontré du
succes dans leur gestion.

Compte tenu de ce fait, notre question de départ portera sur



Comment les entreprises cidricoles au Québec se déterminent-elles a mettre sur
pied une stratégie d'internationalisation en fonction de la disposition de leurs
ressources internes?

Par conséquent, c'est a partir de la reconnaissance des compétences de base
que les entreprises exploiteront leur avantage compétitif, qui sera exprimé dans
leur stratégie. En d’autres termes,

Notre prétention est d'identifier les approches d'expansion internationale choisies
par notre entreprise analysée ainsi que les dimensions clés qui ont intervenu

dans ce processus.

Pour donner réponse a notre question de recherche, nous avons puisé dans
notre revue de la littérature les perspectives théoriques qui nous ont apporté des
fondements. En récapitulant, c'est I'approche des ressources qui nous a amenée
a penser en termes des ressources, des capacités et des capacités de base.
Cette approche soutient que ia croissance de Ia firme dépend du contréle exercé
sur ses ressources, aussi bien que de I'existence d’une structure administrative
capable de les coordonner.

En outre, il faut noter I'importance accordée aux contextes industriels et
politiques, du fait que les gouvernements jouent un role facilitateur ou limitatif de
certaines actions stratégiques mises en ceuvre par les entreprises. Nous avons
remarqué aussi la nécessité d'établir des stratégies éclectiques, capables
d'intégrer harmonieusement les stratégies giobales de 'entreprise et les traits de
la politique internationale pilotée par I'Etat. Vu sous cet angle, nous affirmons que
l'organisation des ressources et des capacités dans la chaine de valeur
déterminera une stratégie d'internationalisation précise et unique. En particulier,
IEcole d’'Uppsala soutient que le processus d'internationalisation est lié a la
performance interne, a apprentissage organisationnel et a Fencouragement des
ressources. A son tour, ce processus d'internationalisation enrichira les activités
clés de la chaine de valeur. Etant donné que dans les activités internationales il




existe toujours de lincertitude, I'expérience et linformation acquises par les

activités quotidiennes en limiteront influence. Ainsi donc, I'Ecole d’Uppsala est
pour le développement d'une internationalisation par étapes. Cependant, les
critiques formulées a la contribution de cette école mettent en évidence qu'il y a
un temps d'adaptation pour se lancer a l'international, et celles-la favorisent par
la suite une approche discontinue de l'internationalisation. Nous exposerons ces
approches dans notre revue de la littérature.



CHAPITRE 1 — REVUE DE LA LITTERATURE ET MODELE
D’ANALYSE

1.1 REVUE DE LA LITTERATURE

Notre objectif, dans cette section, est celui de faire un relévement de la littérature
portant sur les notions de l'approche des ressources et des théories de
linternationalisation. Nous débuterons par I'approche des ressources pour
comprendre la création de l'avantage concurrentiel des firmes a partir du
déploiement des ressources et des capacités internes de I'entreprise. Dans un
deuxiéme temps aprés lidentification de Favantage concurrentiel, la théorie
d'internationalisation nous permettra de comprendre comment les entreprises
s'embarquent dans la démarche d'internationalisation, notamment [allure de
I'internationalisation, les aptitudes et les structures requises, et les ressources
qui doivent étre disponibles pour créer des synergies. Cependant, dans cette
voie, nous exposerons les hypothéses qui soutiennent la théorie
d'internationalisation de 'Ecole d’'Uppsala, et par la suite, nous énoncerons des
critiques congues par des auteurs qui cherchent a élargir le pouvoir explicatif des
théories traditionnelles d'internationalisation.

1.1.A) L’APPROCHE DES RESSOURCES : UN LIEN AVEC LA STRATEGIE.

L'approche des ressources est née a partir de I'éclosion du secteur de la
nouvelle économie. Cette approche considére la firme comme «un
rassemblement de ressources et de capacités qui constituent l'origine d'un
l'avantage compétitif soutenable » (Ensign, 2000, p. 204). Donc, si nous
considérons la firme comme un agrégat de ressources, « sa croissance est a la
fois encouragée et limitée par le processus de recherche que ménent les
dirigeants pour trouver la meilleure utilisation des ressources disponibles »
(Vézina, 2000, p. 281). La méme affirmation se trouve dans la théorie de la
croissance de la firme qui postule que «la croissance de cette derniére est
limitée par les opportunités existantes & partir du contrle quelle fait de ses
ressources, et a partir d'une structure administrative utilisée pour coordonner ses



ressources » (Barney, 2002, p. 154), Donc, c'est a lintérieur de l'organisation

que se construit 'avantage concurrentiel. En conséquence, la question de départ

de cette approche est de savoir « comment accomplir 'avantage compétitif »
(Ensign, 2000, p. 204).

Ce sont des auteurs comme Prahalad et Hamel qui se sont distingués dans la
conceptualisation de cette approche des ressources. lis exposent que le point de
départ pour exploiter les compétences de base consiste a « repenser le concept
d'entreprise » (Prahalad et Hamel, 1990, p. 79), donc le nouveau concept
d'entreprise devient la nouvelle structure administrative. Pour reformuler ce
concept d'entreprise, Prahalad et Hamel proposent le remplacement de
I'approche managériale par une autre ayant une pensée stratégique (Prahalad et
Hamel, 1990, p. 80). L'accent mis sur le management trouve sa réponse dans le
fait que c'est le gestionnaire qui localisera les ressources dans I'entreprise, en
fonction de ses habilités, pour créer des synergies qui vont finalement créer les
compétences de base. Il faut noter que la compétitivité des entreprises surgit
« des habilités managériales pour consolider les technologies et les habilités de
production au sein de I'entreprise », qui seront transformées en compétences, en
renforcant la position de I'entreprise face aux changements de I'environnement
(Prahalad et Hamel, 1990, p. 82).

Avant de continuer notre analyse, nous croyons convenable de nous attarder sur
la définition des ressources, des capacités et des compétences de base. A ce
sujet, nous pouvons considérer les ressources comme les intrants du processus
de production, que ce soient tangibles ou intangibles, en possession de
Fentreprise (Vézina, 2000, p. 283; Ensign, 2000, p. 205). Cependant, Jadivan
nous donne une approche innovatrice qui établit une hiérarchie des
compétences. L'auteur trouve a la base de cette hiérarchie les ressources et il
les décrit comme « les building blocks des compétences » (Jadivan, 1998, p. 62).
Il s’agit des ressources physiques, des ressources humaines et des ressources
organisationnelles. De plus, 'auteur définit les capacités comme « 'habilité des
entreprises a déployer ces ressources » (Jadivan, 1998, p. 62). Il s'agit des
processus et des routines qui favorisent I'interaction entre les ressources. Alors, il




sera intéressant d'observer quel est 'impact des ressources et des capacités sur
la performance de I'entreprise, et sur ses choix stratégiques.

Jadivan continue son exposition en placant les compétences au troisiéme étage

de la hiérarchie. Il les décrit comme « une intégration cross fonctionnel » et
comme « une coordination des capacités » (Jadivan, 1998, p. 62). Donc, les
compétences de base dépeignent I'apprentissage collectif de l'organisation
(Vézina, 2000, p. 283), ou encore, elles dépeignent «les habilités, les
connaissances et les savoir-faire qui se trouvent & tous les échelons de
l'organisation, et qui sont partagés par toutes les unités qui font partie de
I'entreprise » (Jadivan, 1998, p. 62). A son tour, Prahalad et Hamel retracent que
les compétences de base impliquent aussi la communication et 'engagement de
toutes les ressources en deca et au-dela des frontiéres de I'entreprise (Prahalad
et Hamel, 1990, p. 82).

Cependant, avoir une compétence de base ne signifie nécessairement pas étre
meilleur que la concurrence. Pour gqu'une compétence de base devienne un
avantage concurrentiel, elle doit avoir certaines caractéristiques. Prahalad et
Hamel distinguent premiérement qu'une compétence de base donne accés a un
deploiement des marchés (Prahalad et Hamel, 1995, p. 219). Cela signifie que
'entreprise va développer des passerelles pour percer de différents marchés.
Deuxiemement, une compétence de base crée de la valeur pour le client. Il faut
a ce stade que le client apergoive un avantage, une contribution de la part des
produits de I'entreprise.

Il est trés important de noter que Prahalad et Ramaswamy proposent un cadre
de référence alternatif de la création de valeur ou Fentreprise co-crée avec le
consommateur une expérience personnalisée qui génére une valeur unique
Prahalad et Ramaswamy, 2000, p. 80). Selon eux la valeur pour les
consommateurs n'est pas liée aux produits en soi, mais a la qualité de
I'expérience éprouvée a partir du produit ou service (Prahalad et Ramaswamy,
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1999, p. 81)". De cette fagon, la marque devient I'unité de décision fondamentale
(Lockshin, 2003, p. 2; Hofmeister Toth; Totth, 2003, p. 7), car elle constitue la
somme des images qui composent la perception et la représentation de
I'entreprise chez les consommateurs. Alors, le packaging et I'information donnée
aux consommateurs vont jouer un réle central.

Enfin, et suite a I'analyse de Prahalad et Hamel, une compétence de base doit
étre difficile a imiter par la concurrence. La condition de ne pas étre imitée
devient du fait que I'entreprise a mis en ceuvre des mécanismes propres pour
mettre en relation ces ressources et ces habilités de fagon originale, et en méme
temps, elle a su intégrer la technologie (Vézina, 2000, p. 284-285). C'est la
raison par laquelle les compétences de base ne sont pas susceptibles
d'externalisation.

En outre, il est nécessaire de remarquer qu'une compétence de base crée un
avantage concurrentiel si elle a été bien congue par I'entreprise, et si elle a
quelque chose qui apporte de la valeur dans le marché (Jadivan, 1990, p. 66). A
partir de ces apercus, nous nous rendons a l'idée que bien que cette approche
soit inside-out, nous n'affirmons pas que I'environnement externe soit exclu de
l'analyse. Nous nuancons cette approche en exprimant la nécessité de prendre
en considération le contexte externe parce que c'est la ol I'entreprise interagit et
ou elle offre ses produits leaders. En outre, I'importance de prendre en
considération I'environnement externe permet de canaliser les investissements
qui seront destinés au renforcement des ressources qui conforment les
compétences de base, en éliminant le risque d'investir en ressources de bas
rendement (Collis et Montgomery, 1995, p. 126).

Par ailleurs, comme la théorie des ressources I'affirme, il faut avoir une structure
administrative pour donner un levier aux ressources. A ce sujet, Prahalad et
Hamel appellent a la construction d’'une architecture stratégique qui établisse les
objectifs pour créer les compétences de base de I'entreprise (Prahalad et Hamel,

'Ace sujet nous observerons comment cette expérience de consommation est attachée a la
satisfaction qui peut donner la marque comme actif intangible et stratégique de I'entreprise.



1990, p. 89). Mais chaque structure doit étre adaptée a la réalité de chaque
entreprise. Selon ces auteurs, cette structure fournit une logique de

diversification des produits et des marchés, et cela, grace a la possibilité
d’assigner des ressources a lintérieur de cette structure. Donc, la structure
administrative en soi devient une compétence du fait quelle ne peut pas étre
facilement copiée, car les particularités de chaque structure se créent a partir
d'une assignation de ressources a linterne. En d'autres termes, « I'habilité de
mettre en place la stratégie dépend de la qualité de l'organisation »; une
organisation qui se distingue par ses capacités a concevoir et a implanter des
stratégies complexes (Prahalad et Doz, 1987, p. 5). De plus, comme nous
I'avons exposé plus haut, il faut établir, dans cette structure, un management qui
garantisse 'engagement de toutes les ressources, et la constitution d'une
communauté qui partage les mémes valeurs et visions. Par conséquent, Bartlett
et Ghoshal nous proposent une typologie d’entreprises.: tout d'abord, il y a les
entreprises globales, qui fabriquent des produits standardisés et utilisent des
processus et des approches marketing pour potentialiser leur efficience. Ensuite,
ils décrivent les entreprises multinationales, qui adaptent leurs produits ou leurs
services aux caractéristiques particuliéres des marchés ciblés, c'est-a-dire, il y a
une presence du facteur de responsabilité locale pour satisfaire des nécessités
distinctives des consommateurs. En troisiéme lieu, ils considérent les entreprises
internationales, qui développent des produits ou des services dans leurs pays
d'origine, et les exportent dans une étape postérieure aprés avoir mis en ceuvre
les connaissances sur les marchés étrangers. Finalement, les entreprises
transnationales sont celles qui veulent optimiser leur efficience, leur
responsabilité locale et leurs connaissances simultanément dans tous les
marches percés (Bartlett et Ghoshal, 1998, pp. 55-59).

Dans un méme niveau d’analyse, nous voudrions exposer le travail de Barney et
son originalité de prendre I'approche des ressources en l'intégrant dans la chaine
de valeur de 'entreprise. Barney argumente que, méme si les firmes exploitent
des activités semblables dans leurs chaines de valeur, elles appliquent des
approches différentes dans la concrétisation de leurs activités, ce qui donne que
chaque entreprise développe de fagon différente les ressources et les capacités
lites a ces activités (Barney, 2002, p. 158). Pour cette raison, lauteur utilise
limage de la chaine de valeur pour identifier les ressources et les capacités




puisque les entreprises vont gagner de 'avantage concurrentiel dans certaines

activités de leur chaine de valeur, de la parité concurrentielle dans d’autres, ou
méme des désavantages dans d'autres activités. « Ces ressources et ces
capacités déterminent la fagon dont I'entreprise va réaliser ses activités » (Collis
et Montgomery, 1995, p. 119). Il est trés important de souligner que « une
entreprise décidera d'accroitre ses activités internationales quand les actions
stratégiques seront cohérentes avec les ressources et les capacités disponibles
dans I'entreprise » (De Clereq et al, 2003, p. 7). Alors, il existe un déploiement
significatif des ressources et des capacités par I'accroissement de l'intensité des
activités réalisées dans les marchés extérieurs. (De Clereq et al., 2003, p. 5).

Par suite de ces considérations, le cadre conceptuel développé par Barney est
appelé VRIO (valeur, rareté, pas imitable, organisation) (Barney, 2002, p. 159).
Cette structure se présente a partir des questions centrales sur les activités dont
« les réponses permettront d'identifier si les ressources et les capacités de
I'entreprise représentent des forces ou des faiblesses » (Barney, 2002, p. 160).
Les questions sont donc basées sur le VRIO : la valeur, la rareté, la non imitation
et 'organisation. Tenant compte de ces propriétés, I'entreprise doit se poser la
question suivante : « Cette stratégie est-elle plus facile a étre mise en place par
nous que par notre concurrence? » (Barney, 2002, p. 181). L'importance clé de
la mise en ceuvre de la stratégie est la phase finale ol I'entreprise constate
I'unicité de sa stratégie et la possession d’'un avantage concurrentiel soutenable.

Méme si nous avons déja traité ces propriétés ci-dessus, il faut noter l'influence
du path dependency dans la construction de 'impossibilité d’imitation (Barney,
2002, p. 166; Collis et Montgomery, 1995, p. 121). C'est-a-dire, [l'avantage
compétitif dont I'entreprise jouit dans le présent est le résultat de I'acquisition, le
développement et I'exploitation qu'elle a fait de ses ressources et de ses
compétences dans le passé. En outre, la difficulté a imiter peut venir aussi d’'une
ambiguité causale (Barney, 2002, p. 167). Ce phénoméne surgit de I'existence
des actifs invisibles, comme la culture organisationnelle, le type de relation entre
les employés, le type de relation avec les consommateurs et les fournisseurs, ou
la formation des équipes de travail au niveau des managers. Cette combinaison
des ressources est difficilement observable par les compétiteurs, et elle devient



alors un pilier pour construire un avantage concurrentiel. Ces compagnies ont

beau faire des hypothéses par rapport aux combinaisons possibles, il ne sera
jamais évident quelle ressource ou quelle capacité est a la base de cet avantage.
Enfin, Barney expose la complexité sociale comme une autre raison de la
difficulté a imiter (Barney, 2002, p. 169). En deux mots, il fait référence aux
relations interpersonnelles entre les managers, la culture de 'entreprise, et la
réputation qu'elle a su créer chez des clients et des fournisseurs.

Par ailleurs, Collis et Montgomery exposent une autre dimension de la difficulté a
imiter, celle de la dissuasion économique (economic deterrence) (Collis et
Montgomery, 1995, p. 122). Cette situation se présente quand une compagnie
anticipe les actions d'un compétiteur en investissant dans un actif stratégique.
Selon les auteurs, cela arrive lors que la stratégie est développée autour de
grands investissements de capital sensibles aux économies d'échelle et
spécifiques aux marchés donnés. Alors, Collis et Montgomery concluent que
« da & la présence de cette menace, I'imitateur potentiel choisit de ne pas imiter
les ressources si le marché est trop petit pour supporter deux joueurs qui
cherchent de gros profits ».

En ce qui concerne les implications stratégiques de cette approche, Collis et
Montgomery insistent sur linvestissement constant face a la dépréciation des
ressources pour maintenir et pour créer des ressources de valeur (Collis et
Montgomery, 1995, p. 124). Aussi, ils proposent une mise & niveau des
ressources, ce quimplique additionner de nouvelles ressources, tenir compte
des ressources alternatives pouvant menacer les capacités actuelles de
Fentreprise, et éventuellement bouger vers d'autres industries plus attirantes.
Une autre implication stratégique exposée par ces auteurs est I'importance de
donner un levier aux ressources (Collis et Montgomery, 1995, p. 126). Comme
nous l'avons exposé plus haut, les stratégies consistent 3@ donner un levier aux
ressources dans les marchés ou ces ressources contribuent a la réalisation de
l'avantage compétitif, ou a concurrencer dans de nouveaux marchés, ce qui
améliore les ressources existantes dans I'entreprise. A la base, c'est l'idée de
créer un répertoire unique des ressources et des capacités, mais en gardant
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toujours un regard attentif sur le contexte industriel et sur la situation de
concurrence.

A la suite de ces constatations, il ne nous reste aucun doute que
l'internationalisation des opérations implique différents types de stratégies. De
nos jours, nous sommes rendus a l'évidence d'un processus croissant de
régionalisation des marchés internationaux. Certains auteurs (Rugman et
Hodgetts, 2001, p. 18; Mucchielli, 1998, p. 106) se sont demandés si nous
sommes arrivés a la fin de la stratégie globale. Nous devons, donc, envisager de
nouvelles stratégies qui prennent en compte des accords régionaux, et aussi,
des marchés culturellement différents. A cet égard, Prahalad et Doz soulignent
l'importance, pour les entreprises, de penser régionalement, et d'agir localement
(Prahalad et Doz, 1987, p. 18). Ces auteurs nous proposent la matrice de la
stratégie de management internationale en deux dimensions, celle de
l'intégration économique, et celle de la réactivité nationale. La matrice délinée
des stratégies qui pousseront pour « la coordination stratégique et l'intégration
des activités stratégiques considérées comme critiques ». En faisant un survol
du modéle, les pressions sur la conformation des stratégies globales sont, selon
Prahalad et Doz, I'importance des consommateurs multinationaux; la présence
des compétiteurs multinationaux; l'intensité des investissements (et I'importance
de générer un levier de ces ressources); l'intensité de la technologie (et la
nécessité de sa centralisation pour un meilleur controle); les pressions pour une
réduction des colts; et les pressions des nécessités universelles (ce qui fait
référence aux produits standardisés) (Prahalad et Doz, 1987, pp. 18-20). Par
contre, la réactivité nationale implique prendre en considération les différences
dans les besoins des consommateurs; les différences dans les canaux de
distribution dans chaque pays ou région (parce que cela a un impact sur les prix,
sur le positionnement du produit et sur sa promotion); 'existence de substituts et
la nécessité de s'adapter; la structure du marché; et les demandes des
gouvernements d’accueil (Prahalad et Doz, 1987, pp. 19-21).

A partir de ce modéle, Prahalad et Doz insistent sur le développement des
stratégies éclectiques, a mi-chemin entre les stratégies globales et les stratégies
de responsabilité locales, en associant les deux simultanément (Prahalad et Doz,



1987, pp. 25-26). Pour conclure, la contribution de ce modéle est celle de donner
des outils aux managers pour qu'ils puissent décider sur la meilleure organisation

pour gérer les aspects de la stratégie internationale. Il faut insister sur le fait que,
une fois née, cette organisation sera en mesure de déterminer ou se trouve le
pouvoir qui décidera d'allouer des ressources critiques, de générer I'alignement
des ressources d'aprés une stratégie, et de faconner un type de management
congruent avec cette structure organisationnelle.

1.1.B) THEORIES DE L’ INTERNATIONALISATION.

Comme nous 'avons exposé plus haut, le levier des ressources et des capacités
a lintérieur de l'entreprise produit un impact sur la performance et les choix
stratégiques des entreprises. La fagcon dont les ressources et les capacités sont
déployées en chaque activité de la chaine de valeur de I'entreprise permettra a
celle-ci d'élaborer sa stratégie d'internationalisation. En d’'autres mots, les
activités internationales sont interdépendantes et doivent étre consistantes par
rapport aux ressources et aux capacités disponibles dans I'entreprise.

En conséquence, nous voulons comprendre la fagon dont les entreprises se
lancent a linternational. En d'autres mots, & partir de la compétence de base
acquise par l'entreprise, il nous intéresse d'observer les étapes suivies par les
entreprises dans leur démarche internationale, et les facteurs qui les
déclenchent.

Dans ce sens, nous exposerons la contribution théorique faite par FEcole
d'Uppsala, ainsi que les améliorations que des auteurs ont développées afin de
donner a la théorie d'internationalisation un pouvoir explicatif plus exact et
etendu.



A) LE MODELE DE L’ECOLE D’'UPPSALA.

Le modéle d'internationalisation incrémental, ou modéle de I'Ecole d’'Uppsala, est
un modéle développé pendant les années'70, qui explique le processus
d'internationalisation des entreprises (suédoises) comme un processus
progressif ol 'entreprise, dans sa volonté de s'internationaliser, suit certaines
étapes, chaque passage d'une étape a l'autre répondant & un processus
d’apprentissage organisationnel et & un engagement des ressources internes de
'entreprise. Alors, I'entreprise se lance sur des marchés internationaux afin
d'accomplir 'objectif d'ajouter de la valeur a ses activités, en utilisant et en
développant des ressources et des capacités, et en choisissant la meilleure
méthode pour y arriver (Cuervo-Cazurra et Ramos, 2002, p. 2).

Par internationalisation, nous entendons «le procés dincrémenter Ila
participation aux opérations internationales » (Welch et Luostarinen, 1988, p.
156; Johanson et Vahine, 1977, p. 32) « en déployant des produits, des services
et des ressources au-dela des frontiéres » (Cuervo-Cazurra et Ramos, 2002, p.
3). Par Johanson et Wiedersheim-Paul, le terme international fait référence a
« l'attitude de I'entreprise face aux activités étrangéres », ou face aux activités
qu'elle a menées jusqu'alors (Johanson et Wiedersheim-Paul, 1975, p. 17). Ainsi,
le processus d’internationalisation peut étre considéré comme linteraction entre
«les attitudes futures et les comportements actuels » (Johanson et
Wiedersheim-Paul, 1975, p. 17). Il nous importe de souligner que les
caractéristiques qu'adoptent ces processus auront un effet sur la vitesse et la
forme que prendra l'internationalisation.

Dans ce groupe de théories, il existe la supposition que les entreprises vont
commencer leurs activités commerciales dans le marché interne, et aprés
Fabsorption d'information sur les marchés externes, elles s’embarqueront dans
les activités internationales (Johanson et Wiedersheim-Paul, 1975, p. 17).
Cependant, 'obstacle majeur qui empéche fentreprise de se développer a
l'international est 'incertitude du marché (Liesch et al., 2002, p. 19), et cela parce
que linformation est limitée, et parce quil existe une distance physique et
culturelle entre les marchés. Les entraves a [linternationalisation sont dues,
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principalement, 2 un manque de connaissances et de ressources. Néanmoins,
ces auteurs nous démontrent que ces obstacles sont éliminés par la mise en
place d'un processus de prise de décisions progressif et par I'apprentissage sur
les marchés étrangers.

A ce stade, Johanson et Wiedersheim-Paul nous exposent une théorie
d'internationalisation batie par étapes, ol chaque stade constitue l'intrant du
stade suivant (Johanson et Wiedersheim-Paul, 1975, p. 17). La premiére étape
consiste a des activités d'exportation qui ne constituent pas une activité réguliére;
la deuxiéme étape comporte des exportations & travers des agents de
représentation; la troisiéme comprend les ventes parmi ses filiales établies dans
les marchés internationaux; et la derniére inclut la production dans le marché
international. Une autre étude nous présente l'existence d'autres étapes telles
que la participation expérimentale, la participation active, et la participation
engagée (Cavusgil, 1984, p. 54).

D'ailleurs, selon les théoriciens de ['école d'Uppsala, les étapes vers
linternational sont « une conséquence d'un processus d'ajustements progressifs
face aux changements internes de l'enireprise et de son environnement
externe » (Johanson et Vahine, 1977, p. 35). De plus, Johanson et Wiedersheim-
Paul soulignent que ces étapes deviennent importantes parce quelles se
différencient « selon le degré de participation de P'entreprise dans le marché », et
parce qu'elles sont attachées aux caractéristiques des gestionnaires (Johanson
et Wiedersheim-Paul, 1975, p. 17). |l faut comprendre que le degré de
participation de [lentreprise comporte une assignation et un engagement
progressif des ressourcesdune étape a lautre, et il implique aussi
I'elargissement de différentes expériences et informations sur les marchés. Nous
remarquons que c'est la connaissance des marchés internationaux qui constitue
la ressource primordiale de [P'entreprise. Nous voudrions préciser que ce
processus dinternationalisation progressif est matérialisé grace a un processus
d’accumulation progressive des connaissances qui a pour but de réduire les
risques rattachés aux marchés étrangers (Liesch et al., 2002, p. 17; Rhee et
Cheng, 2002, p. 420). De méme, ces phases sont dépendantes des activités
permettant de créer et de développer des connaissances, que ce soient de




20

nouvelles connaissances ou des connaissances acquises auparavant, toujours
dépendantes « de la structure organisationnelle de I'entreprise » (Johanson et
Wiedersheim-Paul, 1975, p. 19). Puis, les connaissances acquises pendant le
processus d’apprentissage engendreront une propension a un accroissement
des investissements destinés a I'élargissement des activités internationales (De
Clereq et al., 2003, p. 5). Cela explique la corrélation positive existante entre le
processus d'apprentissage organisationnel et I'élimination du risque.

La théorie d'internationalisation, dans le modéle d'Uppsala, considére de méme
que les entreprises vont commencer a exporter vers les marchés proches et
semblables culturellement et linguistiquement, parce que les entreprises ont une
attitude adverse aux risques (Johanson et Wiedersheim-Paul, 1975, p. 18). Le
phénomeéne de distance psychique a été introduit dans la théorie pour expliquer
pourquoi les entreprises commencent leurs activites d'exportation vers les pays
les plus proches géographiquement et semblables culturellement. En outre, il
faut noter que laction de traitement de [linformation est attachée au
développement de la connaissance au sein de I'entreprise. Bien que I'acquisition
des connaissances permetie le déploiement des activités vers l'international,
cette acquisition n'est réussie qu'a partir de I'expérience. D’autres auteurs
considérent la distance psychique, dans un sens large, comme « un obstacle au
commerce entre les pays » (Hallén et Wiedersheim-Paul, 1979, p. 292). Par
Hallén et Wiedersheim-Paul, les deux facteurs fondamentaux qui empéchent le
développement des relations commerciales sont le degré inégal de
développement et I'éducation (Hallén et Wiedersheim-Paul, 1979, p. 292). Ainsi,
ces auteurs ont constaté que le commerce est favorisé entre les pays ayant un
degré de développement semblable. lls vont plus loin et proposent l'idée que le
marketing joue le role du facteur qui vient rapprocher les vendeurs des
consommateurs dans les marchés différents, éloignés par cette distance
psychique (Hallén et Wiedersheim-Paul, 1979, p. 292). En somme, la distance
psychique est née des différentes perceptions des besoins de ces deux acteurs
economiques. Cependant, il faut préciser que le développement actuel des
technologies et I'essor du commerce électronique permettent de pénétrer de
nouveaux marchés, méme éloignés, sans regarder les différences culturelles.
Ce phénomeéne est favorisé par I'apparente homogénéisation des modes de
consommation dans le monde (Axinn et Matthyssens, 2002, p. 438).
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Une autre contribution a la théorie d’internationalisation est le modéle proposé
par Johanson et Vahine. Ce modéle est constitué de quatre aspects dont deux
sont statiques, et les deux autres, dynamiques (Johanson et Vahlne, 1977, p.
37). Pour ce qui est des deux premiers, les auteurs font référence aux
ressources déployées dans les marchés internationaux (market commitment ou
engagement vers le marché), et les connaissances acquises par I'entreprise
auparavant concernant les marchés internationaux (market knowledge ou
connaissance du marche). L'engagement vers le marché est décrit par les
auteurs comme constitué par « la quantité des ressources engagées et le degré
de cet engagement », ce dernier entendu comme les alternatives existantes pour
Futilisation des ressources. La connaissance du marché fait référence aux
opportunités que I'entreprise y percoit. Il est important de souligner que cette
connaissance est acquise par l'expérience. Alors, le role joué par les
gestionnaires est fondamental, parce que ce sont eux qui ont accumulé un
savoir-faire tacite tout au long de leurs carriéres professionnelles, ce qui sera mis
en application pour déclencher les démarches vers l'international.

Par contre, les aspects dynamiques de leur modéle constituent les activités
d'affaires quotidiennes, et 'engagement vers les décisions prises. Le premier
aspect remarque que «les activités quotidiennes sont la source principale
d’'expérience » (Johanson et Vahlne, 1977, p. 39). Les activités quotidiennes sont
réalisées par les ressources humaines qui développent des routines porteuses
de l'apprentissage organisationnel. En outre, le deuxiéme aspect concerne les
choix faits par rapport a l'utilisation et a I'exploitation des ressources internes
vers linternationalisation. Johanson et Vahine arguent que ces décisions sont
prises selon les opportunités ou les menaces présentes dans le marché, et que
la facon dont elles sont prises dépend de 'expérience de I'entreprise (Johanson
et Vahine, 1977, p. 40). Cependant, la théorie des ressources viendra changer
l'optique d'analyse, parce que, selon cette derniére théorie, les décisions pour se
lancer sur les marchés internationaux ne sont pas prises a partir des menaces ou
des opportunités percues dans chaque marché ciblé, mais a partir de la
possession et de I'exploitation des ressources rares qui feront en sorte que les
entreprises aient des capacités de base pour se positionner dans les marchés
sélectionnés.
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B) ELARGISSEMENT ET CONTRIBUTIONS AU MODELE DE L’ECOLE D’UPPSALA.

Dans la littérature, il y a une variété d'études qui ont testé et amélioré les
hypothéses exprimées par le modéle d'Uppsala. La révision du modeéle est due a
plusieurs faiblesses trouvées qui faisaient du processus d’internationalisation
progressive un processus statiqgue. Parmi les critiques principales, nous
constatons un manque de connaissances des marchés internationaux qui crée
des obstacles pour une prise de décisions appropriée de la part des dirigeants
sur les étapes a suivre dans les opérations internationales. Deuxiémement,
I'hypothése du modéle portant sur l'acquisition des connaissances sur les
marchés internationaux par 'expérience requiert un temps d’adaptation adéquat
pour accumuler cette connaissance (Rhee et Cheng, 2002, p. 422).

Une contribution intéressante vient d’'une étude longitudinale faite par Welch et
Luostarinen, qui examinent si les activités extérieures ont une dépendance par
rapport a la performance interne de l'entreprise (Welch et Luostarinen, 1988, p.
156). De  plus, ils argumentent que le processus inverse
d’internationalisation peut y avoir lieu, « surtout dans les premiéres étapes
d'internationalisation » (Welch et Luostarinen, 1988, p. 157). D'un autre coté,
Ruigrok et Wagner affirment que les entreprises nécessitent « reconfigurer leurs
structures internes, leurs systémes et leurs processus pour quils soient
congruents avec l'environnement » (Ruigrok et Wagner, 2003, p. 70). En
conséquence, «la relation entre le processus d'internationalisation et la
performance est déterminée par le processus interne d'apprentissage
organisationnel » (Ruigrok et Wagner, 2003, p. 70). Selon les mémes auteurs,
cette reconfiguration interne est incitée par des pressions pour parvenir a un
certain niveau de performance tout au long de son orientation vers linternational.
Cependant, nous ne pouvons pas ignorer le fait que de gros changements dans
la structure de I'entreprise entrainent des colts humains traumatiques (Prahalad
et Doz, 1987, pp. 219)

Une autre recherche critique du modéle de I'Ecole d’Uppsala suggére que les
étapes suivies par les entreprises dans leur processus d’internationalisation,
telles quexposées par le modéle, sont déterminées cette fois-ci par



« 'environnement, la structure industrielle et les stratégies marketing choisies »
(Turnbull, 1987, p. 183). Turnbull affrme que nous pouvons comprendre
comment les entreprises se lancent a l'international une fois qu’elles ont compris
I'environnement dans lequel elles interagissent (Turnbull, 1987, p. 183). Alors,
'auteur présume que c’est cet environnement qui déterminera la nature de la

stratégie d'internationalisation des entreprises. En dautres mots, Turnbull
soutient que la structure suit la stratégie (Turnbull, 1987, p. 183). De plus, « les
risques inhérents a I'expansion internationale dépendent aussi de la facilité pour
accéder aux ressources » (Rhee et Cheng, 2002, p. 423).

Parallélement, nous trouvons des contributions assez intéressantes et riches des
auteurs qui vérifient l'importance de linformation, de la connaissance et de
lincertitude dans le processus d’internationalisation. |l faut se rendre a I'évidence
que le manque d’information chez les dirigeants, les colts non négligeables de
obtention de l'information sur les marchés internationaux, les imperfections dans
la transmission des informations, les connaissances limitées, et l'incertitude, sont
autant d'éléments qui restreignent le développement vers l'international (Liesch
et al., 2002, p. 19).

En ce qui concerne lincertitude, Rhee et Cheng confirment 'hypothése selon
laquelle les firmes qui font face a une grande incertitude par rapport aux marchés
étrangers tendent plutét a suivre le modéle progressif d’internationalisation (Rhee
et Cheng, 2002, p. 433). Cependant, ces auteurs posent des contraintes en
indiquant que «les entreprises répondent differemment a lincertitude des
marchés internationaux selon que leur attitude soit liée a des facteurs culturels
ou a des facteurs opérationnels » (Rhee et Cheng, 2002, p. 433). Par rapport au
facteur culturel, les auteurs affirment que les entreprises ont une disposition a
suivre le processus progressif; tandis que quand les facteurs opérationnels
interviennent, ce seront les limites industrielles a I'accés et a lutilisation des
ressources ainsi que les avantages offerts par le marché ciblé qui feront en sorte
que les entreprises développent de nouvelles méthodes d'internationalisation.
Cependant, Rhee et Cheng ne proposent pas de typologie des étapes suivies
par des entreprises affectées par ces facteurs contingents.
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C'est la théorie des réseaux qui établira un lien entre le flux d’information et le
développement des connaissances (Liesch et al., 2002, p. 20). Le réseau est
entendu comme « les connexions établies entre les entreprises et les individus
dans une structure industrielle donnée (...) » (Liesch et al, 2002, p. 21). Ces
connexions sont favorisées et maintenues par « des mécanismes formels ou
informels, des ressources et des activités » (Liesch et al, 2002, p. 21).
L’approche des réseaux a ses racines a I'Ecole d’'Uppsala, mais du moins & ce
qu'il nous a paru, elle a été acceptée par des chercheurs qui généralement ont
critiqué les théories de cette Ecole. Le modéle suppose que I'entreprise & une
place dans la structure industrielle, et son internationalisation dépend de la
position gagnée et maintenue dans cette structure (Sorensen, 1997, p. 8). En
d'autres termes, le modéle suggére que le type de stratégie mis en place par
I'entreprise est lié a des relations qu'elle établit au niveau industriel.

Un survol du modéle des réseaux nous permet d'apercevoir qu'il se développe
sur deux dimensions, a savoir, le degré d'internationalisation de I'entreprise et le
degré d'internationalisation du réseau (Sorensen, 1997, p. 15). Le concept
d'early starfer fait référence a l'entreprise qui n'a pas établi de relations avec
d'autres joueurs, et les deux dimensions étant basses, elle ne s'internationalisera
que par étapes. Le lonely international est une entreprise qui a gagné de
Fexpérience a linternational, mais son réseau est encore maintenu a échelle
locale. La notion de late starter concerne I'entreprise qui a développé un réseau
de contacts internationaux déja matures, mais dont l'orientation est encore
concentrée sur le marché local. Finalement, le concept d'infemational among
others désigne des entreprises opérantes dans un réseau international sans faire
attention aux différences entre pays (Sorensen, 1997, p. 15-16). Dans ce cas,
l'utilisation des ressources étrangéres est la meilleure option pour s’étendre
internationalement; les alliances stratégiques deviennent alors les options les
plus fréquentes. Signalons en passant que ces alliances contribuent aux
échanges d’'information et de connaissances sur de différents marchés, et cela
permet de diminuer l'incertitude et le degré de risque des investissements dans
des activités a linternational (De Clereq et al., 2003, p. 7-8).
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En dernier lieu, il nous reste a exposer les nouveaux apports des chercheurs qui
se sont demandés s'il existe véritablement un suivi des étapes progressives et
echelonnées vers l'international. De nouveaux phénomeénes apparus a partir des
années '90, comme l'essor des entreprises sfart-up, des entreprises innovatrices
et intensives en technologie de pointe, ont marqué un point d'inflexion dans le
développement des théories qui étudient le processus d'internationalisation des
entreprises.

Alors, le processus d'internationalisation tend a étre tenu maintenant comme un
processus discontinu (Pedersen et Shaver, 2000, p. 2). Les hypothéses du
modeéle du big step considérent que la proximité des marchés, pour se lancer
dans la premiére exportation, n‘est pas un facteur envisagé. Les éléments
d'intérét pour les gestionnaires sont les investissements et 'expansion vers des
marchés ol ils vont obtenir un avantage de codts. |l est intéressant de noter a ce
propos que la premiére activité exportatrice va demander plus de temps pour
étre accomplie parce que les gestionnaires devront accroitre et accumuler des
connaissances pour compenser le risque prévu, ce qui entrainera un
changement des approches managériales utilisées. |l est important de considérer
que ces nouveaux managers, avec une vision plus stratégique, devront établir
les objectifs strategiques derriere cette volonté de s'internationaliser. Alors, nous
trouvons, dans la méme voie de PEcole d’Uppsala, que l'acquisition des
connaissances a travers [expérience est encore pertinente (Barkema et
Drogendijk, 2003, p. 25). Il importe d'observer que cefte connaissance sur les
marchés est une connaissance tacite, difficilement codifiable, ce qui la rend une
ressource rare et stratégique. Toutefois, I'information obtenue sur les marchés
doit étre absorbée et internalisée pour qu'elle déploie des capacités a lintérieur
de 'entreprise. Pour y arriver, la nouvelle information doit s'imbriquer avec les
connaissances existantes auparavant dans [entreprise permettant ainsi
I'augmentation des ressources et des capacités (Barkema et Drogendijk, 2003, p.
8). La synergie créée ouvrira les portes pour se lancer sur des marchés lointains,
plus profitables, en gagnant des positions concurrentielles plus fortes, dues a
I'exploitation de ces connaissances.
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L’importance accordée aux connaissances est expliquée par le fait qu'il existe
des investissements (déploiement des ressources) pour se lancer a la conquéte
des nouveaux marchés, mais cela entraine un coit fixe considérable qui n'est
pas capitalisé. Cependant, Pedersen et Shaver nous rappellent qu'une fois la
connaissance acquise, l'entreprise s'achemine vers [linternational a des
intervalles plus courts, plus réguliers et constants, parce que cela demande
moins d'investissements qu'au début du processus (Pedersen et Shaver, 2000,
p. 2). En d'autres termes, «les colts d’adaptation auront un décroissement a
partir de I'expérience obtenue par des opérations internationales » (Pedersen et
Shaver, 2000, p. 10). Ces colts sont ceux d’adapter les systémes, les processus
et les mécanismes internes de I'entreprise pour les aligner a chaque pays ciblé.

En derniére analyse, nous voudrions faire référence au développement des
nouveaux produits exportables. La littérature porte sur les compétences liées a la
connaissance des marchés pour les nouveaux produits, sur le rapport existant
entre le développement du nouveau produit et son introduction sur le marché on
time et sur le vecteur de croissance des produits.

En ce qui concerne la connaissance du marché pour les nouveaux produits, la
littérature se rapproche de I'approche des ressources, car elle considére que
cette connaissance devient une compétence de base pour les organisations (Li
et Cavusgil, 2000, p. 57; Saban et al, 2000, p. 102; Shepherd et Ahmed, 2000, p.
161). De plus, cette connaissance joue un réle fondamental dans la performance
des produits dans les marchés internationaux, parce qu'elle permet 'accés aux
caractéristiques des marchés qui permettront, par la suite, une adaptation
adéquate du produit. Nous avons constaté que la littérature sur ce sujet appuie
les fondements de I'Ecole d'Uppsala, car c'est un fait déja bien reconnu que
Finformation acquise par I'expérience est essentielle pour le développement des
nouveaux produits si lon tient compte des adaptations nécessaires pour
satisfaire aux besoins des nouveaux consommateurs.

Selon Li et Cavusgil, la connaissance des marchés pour les nouveaux produits
intégre trois composantes, a savoir: «le processus de connaissance des
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consommateurs, le processus de connaissance des compeétiteurs, et I'interface
marketing - R&D » (Li et Cavusgil, 2000, p. 58). La premiére composante fait
allusion a I'exploration et a I'exploitation des connaissances des besoins des
consommateurs dans notre marché d’exporiation pour diminuer le risque
d’incongruité avec nos produits (Li et Cavusgil, 2000, p. 58; Cooper, 1994, p. 64).
Alors, il doit y avoir un processus d’adaptation des produits (Wong, 2002, p. 121).
Dans le méme ordre d’idées, Hafsi et al. nous expose qu'une stratégie de
différenciation doit avoir lieu lors du développement des nouveaux produits,
« pour les doter d'une caractéristique unique que le consommateur sera prét a
payer plus cher » (Hafsi et al, 2000, p. 294). Néanmoins, cette connaissance sur
les consommateurs du marché d'exportation doit tenir compte des besoins
potentiels et des nouvelles tendances, car il s’agit d'une source de nouvelles
idées pour les nouveaux produits. En somme, nous devons considérer que cette
connaissance a un lien avec la performance de Fentreprise et les avantages qui
peuvent étre ajoutés & nos produits.

La deuxiéme composante nous renseigne sur limportance d'analyser et de
comprendre les comportements des compétiteurs dans les marchés
internationaux. De cette fagon, nous pouvons gagner une position compétitive
dans ce marché. Ainsi, la vitesse d'un nouveau produit pour percer dans le
nouveau marché aura un impact sur le profit de I'entreprise. En d’autres mots,
l'introduction propice des nouveaux produits et la vitesse d'introduction sur le
marché jouent un réle fondamental pour le succés des nouveaux produits (Wong,
2002, p. 120 ; Tellis et al., 2003, p. 189). Ces deux facteurs permettront une
réduction du cycle de production des produits, cependant le procés inverse ne se
produit pas nécessairement. Il faut tenir compte que l'introduction des nouveaux
produits demande une utilisation intensive des ressources; alors cette étape peut
devenir lente et fluctuante.

Finalement, la derniére composante refiéte 'importance de l'interface marketing
— R&D pour procurer la cohérence entre le nouveau produit et le marché
d'exportation. Cela permettra d'incrémenter le degré d'acceptation des produits
chez les consommateurs. Pour y arriver, il faut une grande coordination des



fonctions ainsi qu'une motivation managériale qui encourage la communication,

le travail en équipe et I'apprentissage organisationnel.

Le vecteur de croissance des produits est aussi présent dans la littérature. La
croissance est en rapport avec un environnement favorable, et elle peut prendre
des formes différentes. L’évolution du comportement de produits suit les étapes
d’introduction, de croissance, de maturité, et de déclin (Arese, 2003, p. 162). De
plus, ce cycle de vie correspond a une activité déterminée. Ainsi, dans I'étape
d'introduction, I'objectif est de diffuser la nouveauté du produit; dans I'étape de
croissance, c'est d'augmenter la participation dans le marché; dans celle de
maturité, le but est d’augmenter les bénéfices en maintenant la part du marché;
finalement, dans I'étape de déclin, I'entreprise cherchera a réduire ses coits
(Arese, 2003, p. 163 ; Hafsi et al, 2000, p. 298). Si nous considérons la matrice
d’Ansoff, les options stratégiques de base se développent selon la volonté de
I'entreprise de croitre dans son domaine ou en dehors de celui-ci (Hafsi et al,
2000, p. 299). Les stratégies concernant la premiére option sont la pénétration
(produit et marché actuels), I'extension du marché (produit actuel et marché
nouveau), ou le développement de gamme (produit et marché nouveaux). Pour
le développement en dehors de son domaine, il faut une stratégie de
diversification des produits et des marchés, mais cette stratégie est risquée et
elle demande 'engagement de toutes les ressources de l'organisation. Il faut
considérer que ces étapes vont influencer les stratégies délinées pour chaque
marché, car un méme produit peut étre localisé dans un stade différent de
développement selon le marché.

1.2. MODELE D’ANALYSE

1.2.A) DIMENSIONS DU MODELE D’ANALYSE ET PROPOSITIONS

Pour faconner notre modéle d'analyse, nous avons pris en considération les
catégories exposées dans le cadre théorique de Hamel (Hamel, 2000, p. 70).
Dans son modéle, Hamel nous encourage a penser le concept d'entreprise d’une
facon différente dans le but « d'accroitre la variété stratégique dans tel ou tel
secteur ou domaine d'activité » (Hamel, 2000, p. 66). En ce sens, cette
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innovation dans le concept d’entreprise changera la base de la concurrence, car
cette innovation va plus loin de linnovation dans les produits ou dans la
technologie. Le modéle proposé est un modéle d'affaires révolutionnaire qui
s’appuie en méme temps sur les concepts de efficacité, spécificité, cohérence et
accélérateur de profit, en tant que facteurs qui vont déterminer le potentiel de
richesse que ce concept d’entreprise va générer.

Nous avons trouvé ce modéle intéressant et nous avons donc pris comme
schéme pour esquisser les stratégies d'affaires, spécialement les stratégies
d’internationalisation des entreprises. Les dimensions de ce modéle nous
permettent d’éclairer les éléments essentiels dans I'élaboration du modéle
d'affaires. La dimension centrale dans la construction de ce modéle d’affaires est
I'axe stratégique. La pollinisation entre cet axe et les dimensions de ressources
stratégiques et d’interface client, génére la synergie entre ces dimensions. De la
méme fagon, nous avons pris les éléments qui font parti du réseau de valeur de
l'entreprise (fournisseurs, partenaires, coalitions) en établissant la passerelle
frontiére de I'entreprise liée aux ressources stratégiques. Cependant, nous avons
attribué de nouveaux indicateurs au modéle originaire pour élargir la capacité de
mesure de nos dimensions.

De cette facon, notre modéle d’analyse ajoute la dimension du contexte
favorable, ayant elle-méme ses propres indicateurs. Nous avons décidé
d’'amplifier le modéle a cause de la réalité de notre secteur. Si bien le secteur
cidricole au Québec est moins fortement réglementé que le secteur vinicole,
nous considérons que PEtat joue un rdle important dans les stratégies des
entreprises, en encourageant certaines politiques a faveur des producteurs ou en
limitant leur actions. Comme nous le verrons plus en détail dans notre analyse,
certains organismes gouvernementaux encouragent la présence des produits
québécois ailleurs par la participation aux foires internationales, ou méme au
moyen du financement. Néanmoins, l'objectif d'introduire cette dimension dans
le modele est celui de nous en servir comme élément de mesure de la capacité
de I'entreprise a capitaliser sur un contexte externe favorable. C'est-a-dire, la
capacité de capitaliser le contexte favorable comme une ressource qui renforce
l'avantage concurrentiel. Donc cette variable fait partie de la frontiére de



l'entreprise. |l faut noter qu'une pollinisation est aussi produite entre les

dimensions qui sont a l'intérieur de I'entreprise et celles qui sont a la frontiére.

Ainsi, notre concept de processus d'internationalisation, qui nous aidera a rendre
compte du réel, aura cinqg dimensions, chacune ayant ses indicateurs pertinents.
Les indicateurs sont les phénoménes, les caractéristiques ou les attributs que
nous utiliserons pour mesurer nos dimensions.

1.2.8) CONSTRUCTION DU MODELE D’ANALYSE

CONCEPT : PROCESSUS D'INTERNATIONALISATION

Dimension 1 : Axe stratégique
Indicateurs :

= Mission/vision

= Rdle du dirigeant

= Eventail produit/marché

= Base de différenciation

= Controle des colts

= Indicateurs de productivité et mesures du rendement

Dimension 2 : Interface clients
Indicateurs :

» Traitement des commandes et assistance client
= |nformations clients et exploitation
= Dynamique relationnelle

= Politique tarifaire




Dimension 3 : Ressources stratégiques

Indicateurs :

Compétences techniques sur les processus
Actifs stratégiques

Conception des produits

Investissements soutenus et accés aux capitaux
Réseau de distribution

Capacités commerciales

Marque

Intuition et creativite

Notoriété de I'entreprise

Qualité

Dimension 4 : Réseau de valeur

Indicateurs :

Fournisseurs
Partenaires

Coalitions

Dimension 5 : Contexte favorable

Indicateurs :

Réle de I'Etat

Niveau de compeétitivité du pays/région dans l'industrie mondiale

Rdle de la SAQ (Sociéte des Alcools du Québec) et de 'Association des

cidriculteurs artisans du Québec.



SCHEMA REPRESENTATIF DU MODELE D’ANALYSE.

Processus d’Internationalisation

Interface client

Ressources
Stratégiques

Axe Stratégique

o=

Pollinisation

Contexte favorable

——————— Frontiere de I’entreprise

Réseau de valeur
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Puisque notre méthodologie consiste a une analyse inductive, il n'y aura pas

d'‘élaboration d'hypothéses de départ. En ce sens, nous avancerons des

propositions qui encadrent notre recherche.

™

>

Y

La premiére proposition affirme que la fagon dont les ressources internes
d'une enfreprise sont disposées détermine I'attitude a se lancer vers les
nouveaux marchés internationaux. Nous vérifions I'existence d’un rapport
avec la capacité de 'entreprise a accéder aux ressources.

La deuxiéme proposition soutient que la stratégie d'entrée dans les
marchés internationaux délinéée par I'entreprise est liée a sa fagon de
gérer les ressources stratégiques internes et a ses compétences, dans le
but de créer un avantage compétitif (nous faisons référence ici au
déploiement des ressources stratégiques et des compétences en tant que
facteurs déterminants de la performance).

La troisieme proposition questionne si l'acquisition, lintégration et
Futilisation graduelles de la connaissance sur les marchés internationaux
se réalisent par des engagements incrémentiels, ou si, au contraire, un
processus discontinu peut y avoir lieu.

La quatrieme proposition énonce que la connaissance sur le marché
international donne une nouvelle forme aux activités courantes de
l'entreprise, ce qui encouragera par la suite l'engagement et la
connaissance de I'entreprise sur tous ses marchés.

La cinquiéme proposition manifeste qu'il existe un lien entre le processus
d'internationalisation et la performance de [lentreprise. La stratégie
précéde la structure, et cette association détermine la performance de
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I'entreprise (Hafsi et a/, 2000, p. 353-354). En outre, il faut tenir compte de

l'influence de I'environnement sur la formulation de la stratégie.

Ces propositions, que nous essayerons de vérifier ou de réfuter, nous aideront a
conduire notre recherche pour aboutir 4 la construction de notre modéle
empirique.



CHAPITRE 2 — ASPECTS METHODOLOGIQUES

3.1) INTRODUCTION A LA METHODOLOGIE

Comme nous ['avons énoncé plus haut, I'étude portera sur Fanalyse d'un cas
spécifique d’internationalisation d’'une firme cidricole québécoise a partir d'une
approche inductive. La méthode inductive consiste 3 élaborer des « concepts
opératoires isolés » (Quivy et Campenhoudt, 1995, p. 122). Cela signifie que
« les concepts seront construits empiriquement a partir des observations directes
ou d’informations rassemblées par d'autres » (Quivy et Campenhoudt, 1995, p.
122). De plus, notre méthodologie comportera une nature exploratoire et
descriptive. D'aprés Bordeleau, « ce type de recherche est généralement utilisé
quand un probléme est nouveau, vague, et défini dans létat actuel des
connaissances ou pour tenir compte des caractéristiques particulieres de
I'environnement ol surgit le probléme » (Bordeleau, 1982, p. 54).

Dans le but de contribuer a un affinement de la théorie d'internationalisation de la
firme dans un secteur spécifique, nous élaborons notre cadre théorique a partir
des dimensions et des indicateurs présents dans notre revue de la littérature. Ce
relévement des théories sera utile a identifier et a clarifier les éléments qui ont été
en jeu. Cependant, faisant abstraction de la théorie, nous osons tester et mettre
en évidence des dimensions et des indicateurs qui ne sont pas présents dans les
théories, mais qui surgissent des aspects particuliers de notre cas. Cela implique
que nous sommes en présence d'un contexte national, culturel et politique précis
qui jouera le role d'environnement externe influengant les variables dans notre
recherche empirique.

En effet, nous considérons que l'étude de cas nous donne une vision de la réalité
plus accomplie pour Fanalyse des actions et des décisions prises dans le
processus d'internationalisation. A cet égard, Robert Yin définit I'étude de cas
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comme « an empirical inquiry that investigates a contemporary phenomenon
within its real life context; when the boundaries between phenomenon and context
are not clearly evident; and in which muitiples sources of evidence are used »
(Yin, 1994, p. 34). En d'autres termes, Yin explique que I'étude de cas est une
stratégie privilégiée quand nous posons des questions qui se focalisent sur le
‘comment ” et le “pourquoi”; quand linvestigateur a peu de contrle sur les
évenements ; et lorsque I'accent est mis sur un phénoméne contemporain qui se
déroule dans un contexte réel (Yin, 1994, p. 34).

Dans un autre ordre d’idées, nous devons mentionner les obstacles frouvés dans
la premiére étape de notre recherche. Nous avons démarré le projet avec lidée
de faire le méme type d'analyse dans le secteur vinicole en Argentine.
Cependant, le manque d'engagement de notre premiére entreprise vinicole
contactée en Argentine, entreprise de grand prestige aux niveaux local et
international, ainsi qu'un manque de réponse sérieuse par d'autres firmes du
méme secteur et de la méme envergure, ont signifié un délai dans notre
investigation qui ne nous a pas permis de profiter du voyage en Argentine pour
réaliser notre étude sur le terrain. De plus, le fait que le mois de janvier et février y
sont des mois de vacances a constitué un autre obstacle a la disponibilité des
gens dans les entreprises.

Nonobstant, nous avons trouvé une niche dans Pétude du secteur cidricole au
Québec, car nous considérons que I'analyse d'une entreprise productrice de cidre
de glace est un sujet nouveau et original, donc motivant. De méme, nous devons
mentionner la bonne attitude, fout a fait remarquable, des producteurs cidricoles
québécois qui ont traité la démarche avec beaucoup de professionnalisme.

Dans cette perspective, nous avons choisi 'entreprise La Face Cachée de la
Pomme pour faire notre analyse de cas. Le choix est di au fait qu'il s'agit d'une
entreprise exportatrice, en croissance, et parce que [lhistoire méme de
I'entreprise a attiré notre attention. Les modes de collecte de données utilisés ont



consisté en lentretien individuel semi-dirigé, et en [utilisation des données
secondaires (comme leur site Internet et des articles de presse). Premiérement,
nous avons envoyé a Frangois Pouliot et a Stéphanie Beaudoin, propriétaires de
I'entreprise, le guide d'entrevue par courrier électronique, ainsi que le formulaire
de confidentialité. Aprés des contacts téléphoniques et par courriel, nous avons
obtenu I'entrevue et nous sommes allées a la compagnie le 22 février 2005. Cette
entrevue a été enregistrée, en nous demandant 1h30 d’entretien.

Le guide d'entretien utilisé dans notre entrevue avec ces gestionnaires est divisé
par sections, dont les questions-guides font référence a une des dimensions de
notre modéle d'analyse (voir annexe A). Nous avons considéré que cette
structuration simplifiait et éclairait la démarche auprés les gestionnaires.

De plus, nous avons contacté une professionnelle de la SAQ (Société des Alcools
du Québec) pour avoir un regard depuis une perspective autre que celle du
producteur, car cela nous aidera a apprécier la perception des consommateurs
des produits du terroir, ainsi qu'analyser comment ces demiers sont
commercialisés, en détectant leur pourcentage de ventes. Un rendez-vous a eu
lieu le 16 février 2005 au Siége social de la SAQ avec ia personne chargée de la
gestion des produits artisanaux des achats, a la Division des achats et de la mise
en marcheé. Le type d’'entrevue a été individuel semi-dirigé a partir d'un guide
d'entretien (voir Annexe B). L'entrevue a duré th, mais elle n'a pas été
enregistrée. Par contre, nous avons obtenu des informations secondaires (une
présentation PowerPoint et des tableaux) utilisées dans notre mémoire.

En outre, notre échantillonnage ou unité d’observation a été composé -dans le
premier cas- par les chefs d'entreprise, car ils évoquent le mythe fondateur de
'entreprise. Dans un deuxiéme moment, c'était la professionnelle a la SAQ qui a
constitué notre second type d'univers d’analyse.
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CHAPITRE 3 — SITUATION SECTORIELLE

2.1. LES PRODUITS DU TERROIR

Les débats sur la législation et la protection des produits du terroir ont repris la
scéne il y a quelques années au Québec. Le manque actuel d'une loi pour les
produits du terroir fait que ces produits n'acquiérent pas la notoriété quiils
meéritent. Il faut noter que les produits du terroir sont liés au patrimoine rural, donc
ils promeuvent la prospérité de la région, voire le village d'ou ils sont originaires.
lis provogquent une identification culturelle particuliére, car un produit du terroir
personnalise les valeurs, {a qualité et le goit d'un terroir donné. Ainsi, la notoriété
d’'un terroir est attachée a la notoriété des produits qu’il suscite.

A ce stade, nous présentons la définition des produits du terroir énoncée par
Solidarité rurale du Québec. Pour eux, le produit du terroir est :

« Un produit issu d’'une pratique valorisant les potentiels naturels et culturels
locaux et qui a obtenu sa forme ou son usage précis en vertu de la fransmission
d’'un savoir-faire traditionnel et un maintien d’une filiére de production particuliére.
Le produit du terroir conjugue une ressource unique, des procédés de fabrication
singuliers et est associé & un territoire délimité et nommé »2.

Ainsi, c’est le Groupe de Travail sur les Appellations Réservées et les Produits du
Terroir qui recommande la définition suivante :

2 NICOLET, ? (2001), Les produits du ferroir québécois. Une facon de développer le Québec rural,
(en ligne), Solidarité Rurale du Québec,
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« Produit du terroir : produit qui provient — ou dont les principales composantes
proviennent — d’'un territoire délimité et homogéne et dont les caractéristiques qui
le distinguent de fagon significative des produits de méme nature reposent sur la
spécificité de ce termitoire. Ses caractéristigues dépendent a fa fois des
particularités du milieu, comme la géologie, le climat, le relief, la cuiture, I'histoire
ainsi que du savoir et du savoir-faire, fraditionnels ou émergents, de ses
habitants »°.

De ces définitions généralement acceptées, nous voudrions faire ressortir
limportance accordée a la personnalisation et a la différenciation des produits du
terroir. Cela nous méne a penser aux produits du terroir comme des produits
créneau qui s’'adressent a une fraction restreinte des consommateurs, mais
défendable du marché. A la base, il existe un rapport des aspects tangibles, voire
symboliques, qui rendent le produit attractif. La spécificité du terroir, le savoir-faire
traditionnel, le secret du métier, l'authenticité, et la qualité que ces produits
traduisent, transforment le produit du terroir en un produit muitifonctionnel
(Nicolet, 2003, p. 6).

Au niveau du positionnement dans le marché, leur avantage comparatif devient
de leur spécificité géographique. Cependant, un rapport particulier entre le
producteur et le consommateur a lieu. Les éléments de sélection et de validation
de ce type de produits chez les consommateurs repose sur : loriginalité et la
réputation du produit, la production différenciée, la spécificité liée au lieu d’origine,
a la qualité, a la saveur, 'esthétique et la convivialité, entre autres (Nicolet, 2003,
p. 15).

® GROUPE DE TRAVAIL SUR LES APPELLATIONS RESERVEES ET LES PRODUITS DU
TERROIR (2003), Rapport présenté a la Ministre de '’Agricufiure, des pécheries ef de lalimentation,
Madame Frangoise Gauthier, (en ligne), Agriculture, Pécheries et Alimentation Québec, octobre, 17
P- :




2.2. LE ROLE DU GOUVERNEMENT ET DES ASSOCIATIONS EN MATIERE
DE REGLEMENTATION

C’est la Solidarité rurale du Québec (SRQ) qui a pour mission « promouvoir la
revitalisation et le développement du monde rural, de ses villages et de ses
communautés, de maniére a renverser le mouvement de déclin et de
déstructuration des campagnes québécoises »*. Elle est linstance-conseil du

gouvernement en matiére rurale.

La SRQ s’intéresse aux produits du terroir comme « un outil de développement
rural ». Alors, sous l'angle d'un modéle de développement soutenu, la SRQ
proposera : « une approche globale, territoriale, et durable du développement,
voire une approche ouverte sur le monde »°.

C'est en mars 1998 que la Mesure gouvernementale d'aide financiére sur les
produits du terroir est mise en place, grace a la proposition faite par la
Conférence sur I'agriculture et I'agroalimentaire québécois. La Mesure de soutien
au développement des produits du terroir s'inscrit a lintérieur de la Politique
Nationale sur la ruralité, et elle dépend du Ministére de Developpement
eéconomique et régional et de la recherche. Les objectifs déclarés par la Mesure
veulent contribuer « a la diversification de ['offre agroalimentaire et agroforestiére;
a la mise en valeur des savoir-faire traditionnels par fa protection d'un aspect du
patrimoine québécois; a occuper le temritoire en soutenant fa création ou le
maintien d'entreprises et F'utilisation de ressources locales » &.

En ce qui concemne l'aide financiere, la Mesure compte avec un budget annuel de
$600 000. De 13, les projets retenus peuvent obtenir une aide maximale de
$25 000 sous la forme de subvention non remboursable. Ce montant est versé en

* Solidarité rurale du Québec -
5 ldem
® Mesure de soutien des produits du terroir -
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deux tranches, soit le 75% a la firme du protocole, et 25% une fois fous les
documents fournis.

Néanmoins, c'est le manque d'un cadre juridique jouant comme garantie
d’authenticité qui marque une déficience dans la protection des produits du
terroir. Les spécialistes, voire la SRQ, lévent leur voix en encourageant
I'établissement des appellations comme celles existantes en France, ainsi que
des labels. U'implantation de tels systémes assurera le consommateur gu’il est en
train d’acheter un produit de qualité. Ce systéme évite la confusion chez les
consommateurs en créant un climat de confiance par rapport au produit, en le lui
fidélisant. De plus, il faut reconnaitre que le systéme d'appellations a une valeur
eéconomique, car il « contribue tout d’abord au développement économique local »
grace a ses importants effets multiplicateurs dans la région (Nicolet, 2003, p. 17).

Dans cette voie, PAssociation des cidriculteurs artisans du Québec ont promu
pour le cidre de glace, produit auquel nous sommes spécialement intéressés,
I'obligation de faire mention, sur la bouteille et dans la publicité, de la légende
« gelé avant récolte » ou « gelé aprés récolte », comme timbre d’authentification.
De cette fagon, ils impulsent de petites actions qui constituent le germe de ce qui
s’attend comme réglementation dans le secteur. Plus particuliérement, en 2004
Iassemblée générale annuelle de I'Association des cidriculteurs artisans du
Québec a établi a Funanimité la définition du Cidre de Glace du Québec,
'adoption d’'un Code d’éthique des Cidriculteurs, et la mise en place d’'un Comité
d’Appréciation de la Qualité, mesures qui méneront a 'adoption d’'un label de
qualité.

En ce qui concerne la définition du Cidre de Glace du Québec, pour gu'elle
devienne une appellation d'origine, FAssociation des cidriculteurs artisans du
Québec a établi certaines normes qui doivent éire respectées. A savoir, « la
concentration du jus de pomme devra avoir été obtenue par Faction du froid
naturel ; le moit devra, avant fermentation, avoir un minimum de 310 gr/litre de
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sucre et contenir, aprés fermentation un minimum de 150 grflitre de sucre
résiduel ; la teneur en aicool devra se situer enfre 9 et 13% ; et il est interdit de
chaptaliser (ajouter du sucre), de fortifier avec I'alcool ou d'ajouter arbmes ou
colorants »’.

A propos de radoption d'un Code d'éthique, M. Tardif, Vice-président de
I'Association des cidriculteurs artisans du Québec, fait noter limportance de la
mise en vigueur de ce Code pour éviter toute confusion quant au procédé de
fabrication du cidre de glace chez les consommateurs®’. En ce sens, les
cidriculteurs ont adopté la norme américaine du B.AT.F. (Bureau of Aicohoi,
Tobacco, and Firearms) quant au moment de l'intervention du froid (pré ou post
récolte).

Finalement, la création d'un Comité d’appréciation des cidres de glace du
Québec, formé d’experts indépendants, « aura pour mandat général de valider la
qualité des cidres québécois en particulier les cidres de glace et de recommander
au besoin de l'encadrement cenologique professionnel »°. En ce faisant, les
producteurs de cidre de glace obtiendront un label de qualité qui certifiera le
produit

2.3 LE CioRE DE GLACE AU QUEBEC

Le cidre de glace constitue, avec le sirop d’érable, le produit du terroir le plus
distingué au Québec. Le cidre est un produit populaire trés ancien, arrivé en 1534
au Québec avec Jacques Cartier. En extrapolant les techniques de conception de
l'ice wine de ['Autriche, de FAllemagne et de Fouest canadien (spécialement de
FOntario), le cidre de glace nait au sud de Monftréal. C'est a3 Montérégie,
spécialement, voire la Capital Nationale, les Cantons de FEst, le Charlevoix, les

" TARDIF, F. (2004), “Les cidriculteurs artlsans du Québec veulent une appellation réserve pour les
cndres de glace” (en ligne),

® TARDIF, F. (2004), idem.
° TARDIF, F. (2004), idem.
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Laurentides, et la Chaudiére-Appalaches, ol les entreprises cidricoles sont
localisées™". Quelques cidreries de la région de la Montérégie sont'?: La Face
Cachée de la Pomme, Clos St Denis, La Cidrerie du Minot, La Cidrerie Verger
Léo Boutin, Clos de la Montagne, Verger La Maison Rouge et la Cidrerie du
Verger Gaston. Néanmoins, nous avons constaté que 80% du marché du cidre
est dominé par trois compagnies parmi celles évoquées ci-dessus: La Face
Cachée de la Pomme, Clos St Denis, et Domaine Pinnacle®.

Remontant un peu dans I'histoire, nous trouvons qu'en 1921 le gouvernement du
Québec instaure la Commission des liqueurs ; cependant, le cidre est oublié dans
cette légisiation. Donc, ce n'est qu'en 1970 que la production et la
commercialisation du cidre sont légalisées dans la province. Néanmoins, la
production n’'était pas trés performante, et les produits ont connu une mauvaise
réputation due a sa basse qualité. A cette époque- 1, le cidre était associé a la
vie en campagne imprégnée de lidée d'un retour en armiére, ce qui lui a montré
de I'échec. Cette production n'était pas adaptée au monde urbain contemporain.
Mais les permis émis en 1988 autorisant la production artisanale du cidre ont
amené au développement et a la mise en place des savoir-faire traditionnels des
cidriculteurs québécois. Ainsi, la reconstruction du secteur a lieu et gagne de la
réputation™.

C’est en 2001 que I'Association de Cidriculteurs Artisans du Québec approuve la
définition du cidre de glace, en I'encadrant dans le réglement sur le cidre déposé
a la Régie des Alcools des Courses et des Jeux (RACJ) du Québec. Ainsi, l'article
g établit :

1% Association des cidriculteurs artisans du Québec, Histoire,

H Agnculture et agroalimentaire Canada (2002), Information sur les marchés : Le Canada,
Entrée Canada : Une vitrine pour les aliments et baissons du Canada, automne,

"2 Association des cidriculteurs artisans du Québec, Cidreries,
*® La Presse Affaires (2004) , Dossier L ‘industrie du cidre de glace, « La production ne cesse

d’augmenter », samedi 23 octobre.
“*Radio Canada (2002), La Semaine Verte, Le cidre au Québec, reportage du 23 juin,



« Cidre de gface : soit la boisson obtenue par la fermentation alcoolique de jus de
pomme, lequel doit avoir une concentration de sucre avant fermentation faite
uniquement par le froid naturel, (soit mentionné sur la bouteille et la publicité des
produits de quelle technique il s'agit), qui devra étre d’au moins 310 grammes par
litre avant la fermentation et avoir une teneur en sucre résiduel d’au moins 150
grammes par litre. Le fitre alcoométrique acquis est d'au moins 9% et au plus
13% d’alcool par volume. |l est interdit 2 toutes les étapes de la préparation du
cidre de glace la réfrigération artificielle des pommes, du jus de pomme, du mout
ou du cidre a une température inférieure a -6 =C ou l'utilisation du jus concentré
avec des équipements industriels » *°.

Donc, tout cidre liquoreux autrement produit ne peut porter la mention « cidre de
glace».

Outre que par la SAQ, le cidre de glace est vendu chez les producteurs, voire
dans les épiceries fines et sur le marché public. Dans tout ce réseau, les ventes
représentent 12 millions dollars en 2004'®. Nonobstant, la SAQ sera elle seule en
charge de la commercialisation des produits alcoolisés du terroir, 3 partir de 2006.

Au niveau statistique, les ventes des produits du terroir a la SAQ représentent 1%
des ventes d'alcool totales en 2004. La vente de produits du terroir a commencé
dans les magasins Sélection de la SAQ et elle s'est étendue vers les magasins
Classique en 2002. A cause de l'importance que ses produits ont commencé a
acquérir au cours des années, la SAQ a décidé d’inaugurer la SAQ Terroirs d’ici.
Un autre facteur intervenant a été le changement des goilts des
consommateurs,qui sont devenus plus intéressés aux produits de chez eux.

' La Face Cachée de la Pomme, Cidre de Glace,

'® Radio Canada (2004), “ Les alcools du terroir”, L 'épicerie, archives,
hitp:/iwww.radio-canada.ca/actualite/lepicerie/docArchives/2004/07/14/reportage. shimi




Comparativement, de 2001 a 2002, la SAQ commercialisait 40 produits du terroir
environ dans ses magasins, pour des ventes de 2 millions de dollars. De 2003 a

2004, ces ventes ont grimpé a 7,2 millions de doliars, en estimant atteindre 9
millions de dollars en 2005. Nous exposons [évolution des ventes d'alcools
québécois aux SAQ Terroirs d’ici.

Tableau 1 — Evolution des ventes d’alcools québécois aux SAQ Terroirs

d’ici

2001-2002 2002-2003 2003-2004 = 2004-2005 (période non

Nb produits 49 140 215 230
Transactions 206 millions$ 462 millions$ 7,21 millions$ Depuis mars : 4,33
périodiques millions$
Source : SAQ

En ce qui concerne les ventes a la SAQ Terroirs d'ici, la distribution des ventes
des produits du terroir correspondent au :

Tableau 2 - Distribution des ventes a la SAQ Terroirs d’ici par produits

Catégorie Mat Veadte nette  Qt unité = Mat vente nette Qté  Croissance Pactde

AC AC AP - unité AP $ marché
; j SIAC
Miel 421616,89% 38 599 720 625,70$ 65 657 -70,9% 6,5%

Petit 295 322 37% 17 979 515 728,14% 31805 -74,6% 4.6%
Fruits

Pomme 4348 772,15% 248 027 4906 480,255 284 196 -12,8% 67.3%
Raisin 1398 574, 495 81113  1311688,19% 76 266 6,2% 21.6%

[Total 6464285508 385718  7454522,29 457924 153% - |
Source : SAQ — AC : année courante : 25 janvier 2004 au 29 janvier 2005 / AP : année précédente - 2 février
2003 au 24 janvier 2004.

Bien que nous puissions observer une décroissance dans la vente des produits
de pomme entre 2003 et 2005, cette baisse correspond a la gréve de trois mois
au sein de la SAQ. La période la plus touchée, a été celle des fétes car, dans les
quelques succursales qui ont quand méme été ouvertes, les produits du terroir
n‘ont pas été offerts convenablement a cause du manque de personnel qui a nui
a leur provision et a leur promotion en faveur des produits plus traditionnels. On



peut bien croire que la baisse des ventes n'est pas associée a une mauvaise

performance du secteur.

Par ailleurs, si nous considérons seulement la catégorie pomme, nous
observerons la distribution des ventes suivante :

Tableau 3 — Distribution de ventes des produits de la catégorie pomme a ia
SAQ Terroirs d’ici

Catégorie Mnt Vente

—_ —_——_— = Em e ZmmEe L mm

nette AC unité AC

Cidre apéritif 44 089,155 47 731,098 2722

Cidre de 3171820508 146779 3253078388 150903 -26%  729%

glace .

Cidre 568681256 62635 774900388 83775  363% 131%

effervescent

Cidre 312952903 250996 370 444.34% 30013 -184%  7.2%

tranquile :

Mistelle 117077,91$ 6462 215425348 10755 -840% 2.7%

Autre 134 150,448 3469 244 891728 6028  -826%  31%
[Total A48 77215% 243077 A 906480255 24196 A15% o

Source : SAQ - AC : année courante : 25 janvier 2004 au 29 janvier 2005 / AP : année précédente - 2 février
2003 au 24 janvier 2004.

Nous constatons que le cidre de glace est LE produit par excellence. Les chiffres
d'affaires exhibent son importance dans la catégorie des produits de pomme.
Comme nous l'avons exposé plus haut, la baisse de 2,6% dans ses ventes est
due a la gréve qui a affecté la Société des Alcools de Québec. Cependant, c'est
bien évident que le cidre de glace accapare 72,9% du marché, et cela confirme le
poids qu'il commence a conquérir dans ie marché.

D’un cété, nous pouvons argumenter que cette croissance peut étre causée par
la baisse des ventes de porto, ce qui a prédisposé les consommateurs a déguster
un nouveau produit comme le cidre de glace. D'un autre cité, c'est aussi la
curiosité de nouveaux produits chez les consommateurs, a plus forte raison s'ils

sont originaires de leur lieu de naissance, qui les ameéne vers le cidre de glace.



Toutefois, le vin de glace gagne position aussi dans le marché. Son taux de
croissance de 2003 & 2005 a été de 6,2%. Nous pouvons considérer le vin de
glace, en tant que produit apéritif, comme un produit substitut du cidre de glace,
mais ce dernier continue a étre le produit étoile.
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CHAPITRE 4 : PRESENTATION DU CAS « LA FACE CACHEE
DE LA POMME »

4.1. L’ENTREPRISE ET LA COHERENCE STRATEGIQUE

C’est en 1994 que Francois Pouliot entreprend la production de cidre de glace
d'une fagon artisanale. Né a Montréal en 1964 dans un environnement fermier, il
décida de s'embarquer dans le monde cinématographique. Producteur
prestigieux de vidéos clips, de courts métrages et de longs métrages lui faisant
remporter d' importants prix, Frangois Pouliot s'est déterminé a acquérir un
verger & Hemmingford. Il a vu ainsi devenir réalité son réve de cultivateur.

Son esprit jeune et innovateur était alimenté par son désir ardent de créer
quelque chose de nouveau, d'inédit au Québec, typique de son terroir. Il a

exprime :

« Mon but était d’élaborer un produit actuel, modeme, qui fit authentique,
étroitement lié a la culture québécoise et & sa température, dont la nouveauté et
la qualité lui permettraient de laisser sa marque dans rhistoire du Québec
contemporain, un produit dont les Québécois ici comme a l'élranger auraient de
quoi étre fiers »"".

Frangois Pouliot, un visionnaire, concoit lidée de faire du vin de glace haut de
gamme. Mais vu qu'au Québec la vigne est un peu limitée et que, par contre, la
pomme pousse trés bien, il a décidé d'extrapoler le processus de vinification des
vins de glace a la pomme. Francois Pouliot manifeste que

"7 La Face Cachée de la Pomme, L'Histoire derriére la Face Cachée de la Pomme,



« C’est une innovation québécoise, propre et unique a notre ferroir, qui présente
un excellent potentiel de développement. C’est une chose qui n'a pas été pensée

possible ou qui n‘avait pas été pensée pour fa pomme. C’est un peu un secret
caché de la pomme, et dela le nom La Face Cachée de ia Pomme ».

De méme, son esprit visionnaire et aventurier se prouve dans sa volonté devenir

un pionnier dans les marchés.

Quatre ans plus tard, M. Pouliot obtient le 27& permis de production de cidre
artisanal émis au Québec.

C’était avec l'aide et la motivation de son ami Christian Barthomeuf, viticulteur et
pionnier dans la production de cidre de glace au Québec, que notre producteur a
développé un nouveau procédé de fabrication. Il consistait 3 une technique
innovatrice et avant-gardiste : « les pommiers sont tronqués, ce qui facilite
notamment la cueillette des pommes, et ils sont plantés a trés haute densité,
permettant une optimisation de I'espace et une gestion écologique du verger »'°.
Actuellement, I'entreprise encourage linnovation a partir de 'élaboration d'autres
produits a base de pommes.

Puis, c’est en 2000 que Stéphanie Beaudoin, conjointe de Frangois Pouliot,
devient cidricultrice associée et chargée de la communication de I'entreprise. A la
fois traditionnelle et innovatrice ™, elle est plus cartésienne que Frangois Pouliot.
C'est une fille qui ne panique plus a rien. « J'ai compris qu’a chaque probléme, il
y a une solution et surtout, je sais qu'il y aura un autre défi a relever dés le
lendemain »”°. Née & Montréal, elle est titulaire d’'une maitrise en Etudes des
Arts. En 1996, elle a réalisé un premier court métrage qui a été diffusé au

'® La Face Cachée de la Pomme, ibidem.
;: L’actualité alimentaire, Le magazine des spécialistes de I'alimentation, vol.1, no. 6.
Idem.
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Canada. Retirée du domaine des Arts Visuels, elle a participé activement au
développement de I'entreprise.

De la sorte, la mission de la Face Cachée de la Pomme est celle de développer
un produit unique et du terroir, qui est image du Québec, en évitant d'imiter
toute autre chose faite ailleurs dans le monde. Ses chefs d'entreprise sont
devenus des pionniers de la fabrication du cidre de glace. Donc, 'objectif de
Frangois Pouliot et de Stéphanie Beaudoin sera « de demeurer LA référence
dans lindustrie du cidre de glace ». Cet objectif déclenche la vision qui nourrira
I'entreprise. Elle est exprimée par ses dirigeants comme leur désir « de faire
voyager nofre cidre de glace comme voyagent les films et la culture; qu'ils soient
de véritables ambassadeurs du Québec a l'étranger ». lis ajoutent que

« A l'international, c’est exporter le meifleur de notre culture, et souvent cela veut
dire le meilfeur de notre culture en bouteifle ».

D'ailleurs, leur objectif plus & moyen terme est celui d'étre sur la carte dans les
établissements les plus prestigieux et ce, dans toutes les métropoles du monde %'
« Au-dela, la Face Cachée de la Pomme incame un art de vivre cosmopolite,
100% actuel. Ce terroir du nouveau monde est I'élément liant de la culture, des
affaires et de lhospitalité ». En rayonnant le Québec a travers le monde,
Stéphanie Beaudoin se sent participer a I'Histoire; « cela me fascine et m'émeut a
la fois »%.

Pour atteindre leurs objectifs, ces dirigeants ont di faire face a la nécessité de
trouver des partenaires financiers et du capital de risque.

21 -
Ibidem.
2 | 'actualité alimentaire, Le magazine des spécialistes de Palimentation, ibidem.
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« Pour rester la référence du meilleur cidre de glace, nous avons investi dans les
installations a technologie de pointe ef on veut miser sur optimiser la qualité dans
la production » indique Francgois Pouliot.

C'est le cas de Capital Financiére agricole Inc., filiale d’investissement de La
Financiére agricole du Québec, qui a fourni a 'entreprise un investissement initial
de 400 000$, lui permettant d’acquérir un terrain, d’agrandir ses batiments et
d'acheter de léquipement afin d’augmenter sa capacité de production et de
développer de nouveaux marchés. Cette Financiére dispose du capital de risque
pour soutenir des projets structurants et rentables, principalement de
transformation et de commercialisation, dans le secteur agricole et
agroalimentaire. L'investissement au complet totalisait un peu plus d’un million de
dollars. Quant a l'accés au capital, pour Francois Pouliot cela n'a pas été si
compliqué. Il déclare que «si c'est un bon produit, c'est facile d’accéder au
capital. Mais quand on démarre, n'importe dans quel domaine, c'est toujours plus
compliqué ».

En matiére d'infrastructure, la chaine d'embouteillage est toute neuve. La plupart
de la machinerie est d'origine italienne car I'ltalie est le pays le plus reconnu
dans la production de technologies destinées a la vinification. Le type de relation
que Fentreprise entretient avec ses fournisseurs est une relation axée sur la
qualité. Frangois Pouliot a affirmé que « notre politique d’achat est d’acheter le
meilleur produit disponible sur le marché. On a des produits qui viennent de
partout. Nous avons des bouchons qui viennent de Portugal, de Toronto, de
I'ltalie. Donc, on ne peut pas avoir une politique d’acheter seulement canadien,
parce qu'on n‘aurait pas de fournisseurs. On cherche qualité égale. Je ne veux
pas un bon prix, je veux la meilleure qualité. Mais si la qualité est meilleure ici, je
préfére me servir sur place. Cependant, les fournisseurs de [ltalie ont des
distributeurs ici au Canada ».



A propos de la production, « un nouvel entrepét vient de sortir de terre et, dans

les champs qui entourent Fexploitation, 1 300 nouveaux pommiers ont été
plantés, fréles bouts de bois en rangs serrés qui sont aujourd’hui @ hauteur
d’homme » souligne Frangois Pouliot. En 2005, 5 000 autres pommiers seront
plantés. « On fraite des volumes importants mais nous n'utilisons pas de
technologie lourde. C’est une démarche éthique, une recherche d'authenticité qui
nous motive »* indique Stéphanie Beaudoin. Et nullement Francgois Pouliot et
Stéphanie Beaudoin ne veulent dépasser leur production de 200 000 bouteilles,
car au-dela de ce chiffre la fabrication risque de devenir industrielle. Stéphanie
Beaudoin mentionne

« Quelques valeurs primordiales reposent & la base de nofre cidre de glace. La

premiére, c’est lauthenticité. Neige et Frimas sont un lien avec la terre, mais
jamais cetfe donnée ne va nous empécher dinnover. Nous modemisons une
tradition tout en conservant au produit son c6té artisanal » .**

Dans le méme ordre d'idées, I'entreprise est en train de metire sur place un
systéme de controle des coits. « On travaille la-dessous pour améliorer nos
revenus », indique Francois Pouliot. | continue en soulignant: « Nous faisons
200 000 bouteilles, si on fait un million de bouteilles nous bénéficieront des
économies d’'échelle. Mais ce n'est pas notre but non plus d'étre gros. C'est
comme les voitures de luxe : on fait quelques unes par année et c’est tout. On
veut faire le méme avec le Frimas. On veut créer quelque chose que le monde
veut et quiils vont éire préts a payer pour ». De plus, ces chefs d'entreprise
travaillent fort pour 'obtention d’'une appellation d’origine réservée. L'existence de
normes de production est un enjeu mondial qui permettra de garantir au
consommateur lauthenticité des produits, comme dans le cas des vins de
qualité®.

% Fantaisies (2004), Lafayette Gourmet, « La pomme éternelle », no. 8, automne.
;; L'actualité alimentaire, Le magazine des spécialistes de l'alimentation, ibidem.
Idem.



Quant aux autres ressources, ce sont les pommes, la matiére premiére de la plus

haute importance. En été 2005, I'enfreprise planifie augmenter son verger en
20 000 nouveaux pommiers. Pour faire le cidre, I'entreprise prend seulement les
pommes de qualité, les meilleures pommes, car elle veut étre la meilleure dans
son domaine. Du reste, ce sont les ressources humaines qui représentent les

autres ressources essentielles. L'entreprise compte 10 personnes a temps plein.

4.2. LES PRODUITS

Ainsi, 'entreprise lance sur le marché deux produits qui constituent son image.

Il s’agit du cidre de glace Neige et Frimas. Ces deux produits haut de gamme, se
démarquent des autres produits du terroir par le savoir-faire inscrit [a-dedans, par
I'histoire qu'ils incarnent, voire par I'art de vivre cosmopolite qu'ils évoquent et par
leur soif de finesse.

« Pour nous différencier, nous avons développé le cidre de glace sur une
amélioration de nos techniques et de notre culture. Alors, on travaille au début de
la pomme, sur la culture de la pomme, jusqu’a la fabrication du cidre. On ne
travaille pas juste sur la mise en marché du cidre, mais autant sur la culture de la
pomme, sur le respect de Fenvironnement, sur l'aménagement du cidre. On
travaille & toute sorte de niveaux », précise Frangois Pouliot.

Aussi, Neige et Frimas se distinguent 'un de l'autre par leur méthode de
production, ce qui leur donnera une caractéristique de différenciation particuliére.
« Les deux produits sont haut de gamme, mais Neiges est fait avec des pommes
recueillies en automne: les pommes sont pressées, et ensuite le jus est mis au
dehors; alors la concentration se fait dans le jus. Le Frimas est élaboré
uniquement avec la récolte d’hiver, avec les pommes cueillies au mois de janvier.
Donc, la concentration se fait directement dans la pomme qui reste sur Farbre
jusqu’en janvier. Cette derniére production est plus limitée, plus risquée. Nous
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parions d’'une production de 5000 bouteilles par saison seulemeni. Alors, la
différence reste une question de gout » précise Frangois Pouliot.

Un autre élément de distinction de ces produits de luxe est son étiquetage.
Frangois Pouliot explicite que « on peut lire les dates exactes auxquelles les
pommes ont été cueilies. En quelque sorte, une appellation de temps
controlé »%.

Par ailleurs, ces deux produits sont commercialisés a la SAQ depuis 'an 2000.
En 2002, Frimas a fait son entrée dans les SAQ Signature. Tout cela a signifié
une tournante pour I'entreprise, car elle a di étendre son niveau de production en
augmentant sa capacité installée. « L’entrée de ses produits dans le vaste réseau
de distribution de la SAQ a grandement contribuée aux ventes, mais aussi a la
reconnaissance du produit »*. A ce moment-13, les prix des produits de la Face
Cachée de la Pomme dans les magasins de la SAQ étaient les suivants :

- Frimas, cidre de glace 2002, 375 mi : 45,25%

- Neige, cidre de glace 2002, 375 mi : 22,85%

- Neige, cidre de glace 2002, 500 mi : 27,90%

- Neige, cidre de glace 2003, 200 mi : 15,05%

- Neige, cidre de glace 2001, 500 mi + 2 verres dans coffret carton : 44,00$

- Neige, cidre de glace 2002, 200 ml + 2 verres dans coffret carfon : 32,25%

- Neige, cidre de glace 2001, 375 ml + pomme verre souffiée main: 44,25%

%6 L’actualité alimentaire, Le magazine des spécialistes de I'alimentation, ibidem.
*" La Presse Affaires (2003), Dossier L 'agroalimentaire, « Le cidre de glace, nouvel embléme du
terroir québécois », 10 mai.
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Comme nous ['avons vu au chapitre précédent, le chiffre d'affaires de la SAQ
concernant le cidre de glace et de 3,2 millions de dollars. C'est-a-dire que

Frimas et Neige représentent le tiers des ventes.

Si nous faisons une comparaison avec la concurrence, le rang pour les prix du
cidre de glace va de 19,85% a 45,758, toujours dans le cadre du réseau de la
SAQ. Nonobstant, les deux produits dont les prix sont les plus élevés
correspondent a Frimas (45,25%), et a Signature réserve spéciale Domaine
Pinnacle 2002 (35,25%). Pour le reste, on constate que les prix sont tous dans
le rang des 20$, ce qui indique qu’il n'existe pas de différenciation des
produits par leur prix, sauf pour ces deux cidres de glace haut de gamme.

En ce qui concerne la relation avec la concurrence, elle est caractérisée par la
coopération. Selon Stéphanie Beaudoin, « on travaille en équipe, il faut, parce
que se développer est difficile ». Elle explique que « on essaie de développer
le marché en travaillant ensemble. Ainsi, on monte la qualité. On décide de
favoriser de faire un produit de qualité, parce que tout le monde va étre
gagnant en bout de piste. Il y a 10 ans, il n’y avait personne, donc on n'avait
pas de concurrents. Quand il a commencé a avoir de concurrents, (...), a ce
moment-la c’est devenu stimulant parce qu'on ne peut pas s'asseoir sur notre
propre et seul succés. Mais quand la compétition s’est instaliée, il y a eu ceux
qui ont commenceé a faire du cidre de mauvaise qualité, de sorte que pour
nous ¢a a été de nous positionner, de nous différenciers.

En outre, Stéphanie Beaudoin a remarqué quil y a un impératif, celui de
devenir une industrie, donc il est question de s'associer.

« Les producteurs de cidre de glace peuvent valonser une catégorie, et dans
cette méme catégorie, la Face Cachée de la Pomme se positionne avec une
approche avant-gardiste, trés cosmopolite » insiste Stéphanie Beaudoin.



Frangois Pouliot ajoute que « il faut s’assurer que les producteurs du cidre de

glace le font avec soin et qualité ».

Dans la méme voie, Stéphanie Beaudoin précise que La Face Cachée de la
Pomme se démarque par la qualité du produit.

« C’est dans notre approche marketing, dans notre positionnement: on se
veut un produit haut de gamme, de luxe, et on se veut un produit actuel, et ¢a
se traduit méme dans le packaging. Ca se traduit dans la maniére dont on se

présente. Ca se traduit avec qui on s'associe pour faire des affaires; c'est la
ou on se distingue. Notre défi est de rester la référence».

i faut remarquer que les dirigeants de la Face Cachée de la Pomme n'ont pas
établi dindicateurs de performance pour mesurer leur productivité.
Cependant, étant des entrepreneurs, c'est a partir de 'augmentation des
ventes qu’ils déterminent leur indicateur. lis savent que le produit améliore
aussi en qualité en le dégustant, lorsqu'ils rencontrent un produit mari.

A la base de cette hausse des ventes, il y a des consommateurs qui
découvrent le cidre de glace. « C'est le consommateur qui dit que c'est bon,
alors il achéte et rachéte » indique Francois Pouliot. A propos des
consommateurs, Francois Pouliot et Stéphanie Beaudoin croyaient au début
que leurs consommateurs consistaient en des connaisseurs des vins.
« Aprés, on s’est rendu compte que ¢a va toucher les gens de 18 a 80 ans,
autant les gens professionnels de 30/40 ans qui commencent & fravailler, a
acheter des choses, que les baby boomers ou que les personnes a la refraite.
Cependant, le produit séduit plus les femmes, de 45/55 ans; elles aiment
beaucoup notre packaging, nofre présentation», mentionne Frangois Pouliot. I
ajoute que « ¢a va toucher tous, autant les gens moins fortunés que les gens
sophistiqués. Car c'est la pomme et tout le monde aime et connait la pomme,



spécialement ici au Québec; mais ¢a va toucher vraiment tout le monde.

Méme les Ameéricains capotent parce que c'est sucré, mais pas frop, juste
assez ». Alors, I'entreprise ne met pas 'accent sur un type de consommateur
précis. Ses dirigeants veulent faire « quelque chose de contemporain, de ce
que nous aimons personnellement, mais aprés ¢a on suit ia tendance ».

Tout ce parcours n'a pas été sans implications sur la production de
l'entreprise. Nous observons que [entreprise commence ses activités
commerciales en ne produisant que 1 800 bouteilles de cidre de glace. Dés
1999 et jusqu'en 2001, la production croit de 2 500 bouteilles & 25 000
bouteilles, seulement de cidre de glace Neige. En 2004, ils ont élargi leur
production annuelle a 200 000 bouteilles de Neige. En ce qui concerne le
Frimas, le bijou de la famille Pouliot, ils produisent a peine 5 000 bouteilles de
375 ml. Cette limite vient du fait que les pommes utilisées sont des pommes
gelées qui continuent accrochées aux arbres jusqu’a leur cueillette avant la fin
de I'hiver.

Il faut mentionner en passant qu'un autre produit de I'entreprise est Dégel.
Cependant, ce n'est pas un cidre de glace, il s'agit d'un cidre tranquille, qui
n'est vendu qu’a sa propre boutique. Dégel est un produit qui n'est pas cher,
et qui est fait avec le deuxiéme jus du cidre de glace Neige. il s'agit d'un sous-
produit de I'entreprise.

4.3. L’IMPORTANCE DE LA MARQUE ET SA PROMOTION

Pour La Face Cachée de la Pomme, la marque est un atout stratégique. Leur
marque est évocatrice de ce qu'ils font. Neige et Frimas sont des termes
évocateurs de T'hiver, du termes associés avec le Québec. Frangois Pouliot et
Stéphanie Beaudoin font beaucoup parler les médias a propos deux. lis
affirment :



« On travaille pour la reconnaissance du milieu. Que les chefs, les

sommeliers, les connaisseurs nous reconnaissent, que nous sommes la
référence. Alors, que les gens qui sont alfées au magasin, au restaurant, nous
serons conseillés comme les meiileurs ».

Quand les dirigeants de La Face Cachée de la Pomme regardent I'approche
bulldozer de la concurrence pour faire la publicité, ils se démarquent avec
une approche différente. Stéphanie Beaudoin manifeste que « nous, on va y
aller par la bande, on ne fait jamais de la pub ou a2 peu prés pas. Mais on
commandite, on est la, on s’associe avec tout ce qui est de plus haut a
Montréal ou ailleurs dans le monde. On y va par la reconnaissance des
professionnels, alors c'est la critique, les gastronomes, qui viennent
authentifier, valoriser, confirmer la qualité de notre production ».

Liée a la reconnaissance de la marque, on remarque fimportance des prix
gagnes par Neige et Frimas. Pour ce qui est du cidre de glace Frimas, il a
gagné la Grande médaille d’or aux Sélections Mondiales 2004; la médaille
d'or aux Sélections Mondiales 2002; la Pomme d'or au Concours Vins &
Cidres du Québec 2002; Francois Cartier, le meilleur sommelier au monde en
vins et spiritueux frangais du concours de 1994, le désigne comme son Coup
de coeur du Salon des Vins de Moniréal 2002; La Sélection Chartier 2004 de
La Presse; et la Médaille d’argent a la Coupe des Nations 2002.

Dans le cas de Neige, i| a gagné la médaille d'argent aux Sélections
Mondiales 2004; la médaille d’or & la Coupe des Nations du Québec 2002;
« Meilleur choix 2001 & 2002 » du guide Debeur Les vins; mention découverte
aux Sélections Mondiales 2002; Sélection « Tendances et Innovations » au
SIAL Paris 2002; et la Sélection Chartier 2003 & 2004.



4.4 LE DEVELOPPEMENT DES MARCHES

Au regard du développement des marchés, La Face Cachée de la Pomme
consacre aujourd’hui 75% de sa production au marché québécois, et 25% aux
marchés internationaux; ces derniers représentant un chiffre d'affaires a
linternational de 2 millions dollars. Le but de I'entreprise est de disperser sa
production pour arriver a 50 et 50% de pourcentage des ventes dans chaque
marché. Comme nous 'avons noté plus haut, ils vont encore accroitre un peu
leur production, mais ils ne veulent pas devenir le plus gros producteur, mais
rester la référence en tant que le meilleur cidre de glace.

Frangois Pouliot et Stéphanie Beaudoin sont en charge des activités du
commerce infernational. lis s’occupent de faire des contacts avec des agents,
des instructeurs, des importateurs dans chaque marché. « Aussi, ¢a arrive
souvent qu'eux nous contactent, car ils entendent parler de nous » précise
Francois Pouliot. De méme, ces dirigeants comptent sur une adjointe qui
s'occupe de frouver des bars a Fétranger, de faire la documentation, des
démarches aux douanes, du transport.

Leur activité a linternational est autant structurée qu'informelle. Frangois
Pouliot et Stéphanie Beaudoin n'articulent ni d'études des marchés ni de
plans de développement des marchés. Selon Francgois Pouliot « c'est eux (les
importateurs, les distributeurs, les restaurants) qui croient 2 nos produits, et
on leur vend ». Cependant, ils établissent chaque année les marchés ou ils
veulent se localiser, les foires qu'ils veulent atteindre ainsi que les
dégustations qu'ils organiseront a chaque pays.

Il faut noter que Neige et Frimas sont commercialisés dans plus de 13 pays:
le Canada, la France, le Mexique, I'ltalie, le Hong-Kong, la Chine, 'Espagne,
Pidande, IAngleterre, le Benelux, la Belgique, les Etats-unis, I'Andorre, la
Suéde, et la Suisse.



Le premier pays vers lequel Frangois Pouliot et Stéphanie Beaudoin ont
exporté leurs produits a été la France. Un pays avec une proximité
linguistique et historique qui inaugure une nouvelle étape dans I'entreprise.
C’est en partie grace au soutien des gouvernements provincial et fédéral que
'enfreprise a réussi dans la recherche des marchés d'exportation, et aussi
grace 4 la ténacité et a la motivation de ses gestionnaires. D’ailleurs, Frangois
Pouliot et Stéphanie Beaudoin ont choisi la France comme premier pays
d’exportation, car la France est un pays du vin. Alors, pour eux, avoir la
reconnaissance de leurs produits dans ce marché était important du point de
vue de la crédibilité des produits. De plus, Francois Pouliot manifeste que la
France représente un marché naturel pour leurs produits, car les Francais
sont attirés par un produit comme le cidre de glace, parce qu'ils aiment, en
général, les produits sucrés, et la pomme, en particulier.

Les deux stratégies les plus utilisées et les plus performantes pour la Face
Cachée de la Pomme ont été la participation aux foires internationales et le
contact direct avec les agents de commerce aux Ambassades du Canada et
aux Consulats. Ainsi, pour se lancer sur le marché de la France, ces
dirigeants ont pris contact avec le Club Export Agroalimentaire du Québec en
2001. Ce Ciub a remboursé une partie des frais de déplacement de
I'entreprise pour participer a Futalia en France. Aidé par la participation des
agents de commerce de 'Ambassade du Canada a Paris, Frangois Pouliot a
signé cinq jours aprés une entente de distribution avec La Fayette Gourmet.
Francois Pouliot révéle « quand j'étais a Paris (...) pour assister a un festival
du cinéma québécois, M. Yannick Dheilly, un agent de commerce de
Fambassade du Canada, m’a donné le nom de Bruno Quenioux, directeur de
Lafayette Gourmet — et en 'espace de deux jours, notre entreprise de cinq
employés a signé un accord avec fun des plus grands et des plus raffinés
magasins de vin a Paris »”. Par la suite, c'est en 2002 que Neige s'étendait
sur les magasins spécialisés de Paris, soient 30 les détaillants qui offrent les
produits de la Face Cachée de la Pomme a Paris.

?® Ministére des Affaires étrangéres et du Commerce international (2002), CanadaExport, vol
20, no. 13, 15 juillet.
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Ce premier pas vers lintemational renforgait la confiance et la fierté de
Frangois Pouliot et de Stéphanie Beaudoin pour ses cidres de glace. lis
Fexprimaient en disant que « le cidre de glace est un nouveau produit qui ne
saurait exister sans les hivers rigoureux du Québec. En se fiant a Ia réaction
des Frangais, il est permis de croire que notre cidre deviendra un
incontournable du Québec, a la maniére du sirop d’érable qui fait notre
renommée mondiale »%.

Toujours dans le marché de la France, M. Pouliot a participé a la Foire de
Bordeaux, foire internationale de Falimentation a Bordeaux; aux Journées
fantastiques a Paris, exposition gastronomique annuelle de deux semaines
présentée par Lafayette Gourmet; a la Semaine du cinéma québécois a Paris
en 2001, offrant la dégustation de Neige pendant le cockiail d'ouverture; au
Menu tout homard du Canada, organisé par 'ambassade du Canada et
Agriculture et Agroalimentaire Canada en action conjointe avec Fréres Blancs,
un des restaurants les plus chics de France; et au Rendez-vous International
de Vinexpo a Bordeaux en 2003.

En matiére d'apprentissage, chaque fois que Frangois Pouliot et Stéphanie
Beaudoin exportent, ils acquiérent de nouvelles connaissances. Cependant,
selon Frangois Pouliot « il ne change pas grande chose ». L’explication est
que «chaque pays a ses particularités, mais le fait d'exporter a de
similitudes ». Il faut souligner que bien que le gouvernement ait aidé au
développement des marchés en facilitant la participation aux foires, le fait
d'exporter vient d'eux, de Pesprit battant et audacieux de Frangois Pouliot et
de Stéphanie Beaudoin.

Suite a la réussite formidable dans le marché frangais, c’'est en 2002 que
Francois Pouliot fait déguster un échantilion de ses produits au Consulat
Général du Canada a Hong Kong. Fascinés par la qualité et I'exclusivité du

?* Club Export@ction (2002), vol.2, nro.2, juin.



produit, le Consulat invite Frangois Pouliot 8 présenter son produit dans la

Conférence virtuelle agroalimentaire auprés d’'un groupe d'acheteurs a Hong
Kong. Dés lors, ils commercialisent Neige et Frimas en Asie. Ces produits
sont présentement commercialisés au luxurieux hétel The Peninsula Arcade a
Hong Kong, ou on peut trouver une bouteille de Neige a 78 $ dollars

canadiens.

Pour ce qui est du marché du Mexique, c’était 'organisation d'une mission
québécoise dans ce marché qui a offert a La Face Cachée de la Pomme
Fopportunité d'y commercialiser ses produits. Dans ce marché, Frangois
Pouliot et Stéphanie Beaudoin ont établi contact avec un importateur pour
représenter le marché. « C’est un marché avec une grande population, et
avec un intéressant pourcentage de gens avec un grand pouvoir d'achat »
précise Frangois Pouliot. Encore sur le marché latino-américain, Frangois
Pouliot a regu des commandes de FArgentine a travers son distributeur au
Texas. Néanmoins, il n'envisage pas réaliser une mission commerciale dans
ce coin pour le moment, 8 moins que le nombre de commandes la rende
intéressante.

Quant au marché canadien, ils ont prévu couvrir le reste du Canada vers la fin
de lannée. Francois Pouliot considére qu'au niveau des consommateurs, ils
vont avoir une bonne réceptivitt des produits. Par contre, ils doivent
surmonter les obstacles posés par les monopoles d’Etat sur tout le territoire
en ce qui concerne la commercialisation de boissons alcoolisées.

Nonobstant, Frangois Pouliot et Stéphanie Beaudoin misent sur les Etats-
Unis. Ce pays est leur voisin, et il constitue un trés grand marché avec un
pouvoir d’achat trés attrayant. « Dans ce marché, nos produits ont un avenir
trés prometteur », indique Francois Pouliot. De plus, pour les Américains,
Neige et Frimas sont des noms francais avec une touche romantique. Pour
eux, il s’agit des produits exotiques, alors cela attire leur curiosité d'en
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déguster. Pour ce qui est de la promotion des produits, Frangois Pouliot et
Stéphanie Beaudoin ont commencé 3 faire affaire avec des relationnistes de
presse. lls ne placent pas Ia publicité, et répétent la méme stratégie a chaque
marché: iis rejoignent les médias pour que les journalistes godtent ies produits
de sorte gu'ils en parient ensuite.

Toutefois, il y a eu des obstacles. Aux Etats-Unis, il y a des difficultés pour
obtenir l'acceptation des étiquettes. Le cidre de glace est un inexistant dans le
marché américain, donc il n’existe pas de législation, comme dans le cas des
vins, pour réglementer I'étiquetage et les conditions de qualité. Alors c'est a
Frangois Pouliot de démontrer qu'il s'agit d’'un nouveau produit développé au
Québec. Quant aux autres pays, ils acceptent le produit comme tel, ne posant
pas d'obstacles normatifs.

Des aufres obstacles, tels que la langue, n’influencent pas la démarche
exportatrice. Tant en Europe qu'aux Etats-Unis, les négociations sont faites
en francais ou en anglais. Dans le cas du Mexique, ie fait que ni Francois
Pouliot ni Stéphanie Beaudoin ne parient 'espagnol fait que les négociations
suivent une autre dynamique, moins fluide, mais cela nempéche d'arriver a
de bons accords commerciaux.

Néanmoins, pour Francgois Pouliot les obstacles sont une éventualité. A son
avis, cela fait partie de sa vie, « j'aime ¢a, ca me stimule! ». Mais il explique
qu’il a été toujours comme ¢a dans sa vie, voire dans sa carriére de
producteur cinématographique. Il ajoute: « Partir en Asie, en Europe, en
Ameérique du Sud, wow! c’est le fun de rencontrer une autre culture, un autre
monde. On s’adapte ».

D'ailleurs, leur stratégie face aux risques consiste a avoir une présence en
plusieurs pays, alors si dans un pays les ventes ne fonctionnent plus, ils vont



essayer dans les autres. Comme le marché est en essor, ils ne s’inquiétent

pas si dans un marché leurs produits ne fonctionnent pas. Par confre, ii faut
noter que pour La Face Cachée de la Pomme la France et les Etats-Unis sont
ses marchés clés.

En ce qui regarde la relation avec leurs clients, Frangois Pouliot et Stéphanie
Beaudoin les gérent cas par cas. Les prix sont standard de pays en pays, ils
veulent qu'ils soient pareils pour tout le monde. De plus, a lintemnational, en
genéral les majorations ainsi que le transport sont uniformisés. Leurs clients
sont des restaurants, des magasins cadeaux, des bars, des hétels. Ici au
Québec, ce sont aussi la SAQ et le marché public. lls les développent
constamment, mais toujours dans le segment le plus haut. Par exemple, La
Face Cachée de la Pomme vient de conclure une entente de partenariat avec
les chefs des restaurants L’épicier et la Scala de Montréal™. Egalement, ils
ont lancé leur cidre de glace a Las Vegas en le commercialisant a I'hétel
I'Auréole.

Dans le cadre de leur expansion, Frangois Pouliot s'est intéressé a la
possibilité d'établir une alliance stratégique avec un grand vignoble. Son désir
est de s’associer & un grand producteur de vin avec qui commercialiser le
cidre de glace. Compte tenu que le vin est un produit complémentaire du cidre
de glace, la mise en place de cette stratégie permettra a La Face Cachée de
la Pomme d'élargir son réseau de distribution internationale, ainsi que
d'atteindre de nouveaux clients, donc plus de consommateurs. Cependant,
Francois Pouliot n'a pas encore trouvé son partenaire a ce propos. En
somme, Francois Pouliot s’est apercu que lintérét a se développer a
international était fondé sur leur désir de diversifier leurs marchés, ainsi que
de créer un sein de ventes. Frangois Pouliot affirmait que leur positionnement
et leur image de marque dans le marché québécois amélioraient quand ils
gagnaient de la popularité a I'étranger. De plus, selon Frangois Pouliot, le fait
d’aller sur les autres marchés les inspire pour améliorer leurs stratégies de




ventes, pour développer de nouveaux clients, pour promouvoir leur produit en

accentuant toujours la qualité. Toute cette performance & linternational a
donc des impacts sur le marché local, en démontrant que le cidre de glace de
La Face Cachée de la Pomme reste dans le segment le plus haut et qu'elle
constitue /a référence.

En conséquence, Frangois Pouliot affirme que le succés de La Face Cachée
de la Pomme s’explique par la nouveauté du produit, sa qualité indiscutable et
par son histoire séduisante. « C'est l'histoire, quand tu entends parler de
Phistoire a la télé, ca séduit. C’est une histoire séduisante du produit, ce n'est
pas juste le golt, mais c'est Phistoire qui lentoure. C'est aussi sa
présentation, et 'hiver du Québec. Le cidre de glace est un produit exotique et
on a le gout de le goiter ».

% | *actualité alimentaire, Le magazine des spécialistes de I'alimentation, ibidem.



66

CHAPITRE 5 : ANALYSE DU CAS « LA FACE CACHEE DE LA
POMME »

5.1 DOMAINE D’ACTIVITE DE LA FACE CACHEE DE LA POMME

L’expérience d’internationalisation vécue par La Face Cachée de la Pomme nous
sert de point de départ pour notre analyse des facteurs déterminants de
linternationalisation des entreprises, et de la fagon dont les entreprises font face
a cette démarche.

Dans le cadre de notre cas, nous observons que le concept d'entreprise de La
Face Cachée de ia Pomme est né d’'un réve d’'un producteur cinématographique,
celui de Frangois Pouliot. L’histoire du succés s’appuie sur la personnalité, les
valeurs, les aspirations de ce gestionnaire innovateur, pionnier et motivé pour
arriver loin. Nous devons aussi considérer I'entrée en scéne de Stéphanie
Beaudoin avec son impétuosité et sa détermination au monde de La Face
Cachée de la Pomme. Elle a encore imprégné les activités de 'entreprise de ses
valeurs, ses idées fermes et son encouragement constant. Pour Stéphanie
Beaudoin, sa motivation et sa lutte consistent a étre un Sujet qui fait partie de
I'Histoire, un Sujet qui crée et détermine [I'Histoire.

Sous la direction de ces deux personnages, La Face Cachée de la Pomme a pris
un profil tout a fait particulier. Sa mission de rester Ja référence de lindustrie
cidricole, nous affirme que nous sommes en présence d’une stratégie d’entreprise
qui constitue le prolongement de ses dirigeants, ou encore, la matérialisation des
caractéristiques de ses dirigeants (Hafsi et a/, 2000, p. 60). La raison de ce qui
précéde nous la trouvons dans le fait que ces dirigeants ne cherchent pas a
égaler dautres producteurs de lindustrie, alors qu' ils ont développé une
stratégie singuliére a laquelle ils s’identifient. lis ont réussi dans leur vie, car ils
ont mis toujours I'accent sur loriginalité, la nouveauté et sur lidée d'éfre les
premiers. En fait, ces valeurs personnelles sont matérialisées dans la mission de



leur entreprise, mettant en relief la forme qui prendra la stratégie de I'entreprise.

De plus, nous constatons ces caractéristiques particuliéres des gestionnaires
quand nous apprenons que fe nom « La Face Cachée de la Pomme » vient de
cette nouvelle conception de faire du cidre de glace a partir de la pomme geiée
pendant les froids hivers québécois. Un secret caché de la pomme que Frangois

Pouliot a su élucider.

De la sorte, si nous considérons la stratégie comme un « filon conducteur »,
comme une conceptualisation qui permet la création de I'avantage concurrentiel
(Hafsi et al, 2000, p. 56), nous pouvons affirmer que la stratégie de La Face
Cachée de la Pomme est aussi en accord avec sa vision. Cela est explicable du
fait que ces dirigeants veulent développer un produit unique et du terroir, un
produit inédit au Québec. Ainsi, mettant en relation les ressources internes de
fagon innovatrice, cette entreprise est en train de batir son avantage concurrentiel
a l'interne de l'organisation.

Cependant, c'est le role du gestionnaire qui devient clé dans la localisation
optimale des ressources internes pour créer I'avantage concurrentiel. Accomplir
un avantage concurrentiel résuite des habilités managériales pour consolider les
ressources et les capacités au sein de 'entreprise. Donc, nous avons observé le
role fondamental joué par Francois Pouliot et Stéphanie Beaudoin dans la gestion
des produits et des marchés, la capitalisation du contexte favorable et la gestion
des ressources, ainsi que dans la mise en ceuvre de leur stratégie sur le marche

local et ailleurs.

En ce qui concemne la gestion des produits et des marchés, La Face Cachée de la
Pomme commercialise deux produits du terroir haut de gamme. Neiges et Frimas
constituent les marques évocatrices de La Face Cachée de la Pomme. Ces deux
produits sont des vaches a lait pour I'entreprise, car sa rentabilité est élevée avec
un flux de fonds positif. La part du marché de ces deux produits est en
croissance, parce que lindusirie est en naissance, ce qui fait que la courbe du
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cycle de vie des produits soit dans I'étape de croissance. De plus, il y a peu de
compétiteurs, spécialement des concurrents offrant des produits haut de gamme.
Alors, l'entreprise a des marges de manceuvre dans le développement des
marchés, jouissant a présent d’un positionnement privilégié dans Findustrie. C’est
aussi son approche avani-gardiste et cosmopolite qui lui a permis de gagner de
I'avantage concurrentiel.

D'ailleurs, nous devons considérer que ces deux produits sont de nouveaux
produits. Le cidre de glace est un produit du terroir québécois qui n'existe pas
ailleurs. Dongc, il est indispensable d'établir une stratégie de différenciation qui
remarque ses caractéristiques uniques, que le consommateur sera prét a payer
plus cher. C’est de cette facon que Neiges et Frimas se démarquent des autres
produits du terroir, voire des cidres tranquilles ou des apéritifs, par le savoir-faire
inscrit 1a-dedans, par 'histoire qu'ils incament, voire I'art de vivre cosmopolite que
ces produits évoquent, et par leur soif de finesse. Dans ce point, nous
contredisons les logiques de différenciation exprimées par Porter (Hafsi et al,
2000, p. 251). Cet auteur exposait que coiits bas et prix élevés sont les deux
stratégies de différenciation. Nous trouvons que ce n'est pas le cas de La Face
Cachée de la Pomme. La différenciation est plutét qualitative, profitant de
Finnovation et de la valeur ajoutée aux produits, ce qui justifie leur prix.

Il faut noter qu'au niveau des colts, les dirigeants de La Face Cachée de la
Pomme donnent plus d'importance & lacquisition des intrants de qualité, a
réaliser leurs activités productives de fagon a élaborer des produits de qualité. La
qualité est leur valeur centrale, et cela donne du prestige, permet a 'entreprise de
se différencier de fagon plus artisanale, et justifie les prix établis. D'ailleurs, se
centrer sur la culture de la pomme, travailler la pomme dés le début jusqu'a la
fabrication du cidre, garantit la qualité qui imprégnera ces deux produits de luxe.

Dans la méme voie, nous soulignons que la connaissance du marché pour les
nouveaux produits devient une compétence de base pour I'organisation. Le fait
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d’identifier des marchés potentiels, ainsi que les consommateurs pour ces
produits, démontre les habilités, les connaissances et le savoir-faire inhérents a
Forganisation. Et cela devient une compétence de base, car ces connaissances
ouvrent la voie au déploiement des marchés d'une fagon unique, puisque Ia
caractéristique tacite de ces connaissances les rend une compétence
difficilement imitable par la concurrence. De plus, cette connaissance a un impact
sur la performance des produits. Toutes ces considérations nous indiquent que
cet apprentissage organisationnel est encouragé par la motivation managériale
de Francois Pouliot et de Stéphanie Beaudoin, en constatant 8 nouveau la
centralité du role des dirigeants.

En ce qui a trait 4 I'éventail des marchés ciblés par La Face Cachée de la
Pomme, nous avons déja dit que I'entreprise a une présence commerciale en 13
pays. Ce sont les marchés de la France, du Mexique, de l'ltalie, du Hong Kong,
de la Chine, de IEspagne, de [l'lrdande, de l'Angleterre, du Bénélux, de la
Belgique, des Etats-Unis, de FAndorre, de la Suéde, et de la Suisse, qui
contribuent tous a consolider I'image de marque & l'intérieur du marché québécois
et canadien, en renforgant la fierté de I'entreprise en ses produits. Par ailleurs,
comme nous le verrons plus en détail dans notre analyse, l'entreprise se plonge
dans chaque marché a partir dune approche avant-gardiste, différente de celle
de la concurrence. Cela opére de maniére a ce que chaque marché soit une
source d’innovation du concept que I'entreprise a de soi-méme, car elle acquiert
de I'expérience pour se développer avec conviction dans de nouveaux marchés.

5.2. LES RESSOURCES STRATEGIQUES

Nous avons déja démontré que tout avantage concurrentiel provient du
déploiement des ressources et des capacités internes de 'entreprise d'une fagon
qui lui est propre et, de ce fait, unique. De plus, la croissance méme de
'entreprise est encouragée par l'utilisation optimale de ces ressources.



Il est incontestable que les ressources les plus importantes pour La Face Cachée

de la Pomme sont les pommes. Elles deviennent les intrants les plus importants
pour Pentreprise. De [a, nous comprenons Faccent mis sur la qualité de cette
matiére premiére et sur les facteurs et les processus de la production. Bien que la
pomme puisse étre considérée comme un produit standard, spécialement ici au
Québec, province caractérisée par la production de pommes, tout le savoir-faire
inscrit dans la récolte et la production des pommes constitue des capacités
propres a 'entreprise. En d’autres termes, c’est I'habilité de I'entreprise, ou de ses
dirigeants spécifiquement, pour déployer ces ressources, donc leur propre
méthode de production, qui fait la différence entre I'entreprise et la concurrence.
Aussi I'entreprise se distingue-t-elle par la méthode de commercialisation de ses
produits, une méthode qui constitue une capacité clé. Comme ces processus clé
de production et de commercialisation sont difficilement observables, donc
difficilement imitables, ils deviennent -avec le savoir-faire et les connaissances
tacites des dirigeants- les compétences de base de I'entreprise.

Il faut considérer aussi les ressources humaines parmi les ressources
stratégiques de I'entreprise. Comme nous 'avons noté plus haut, ces ressources
sont les détenteurs de la connaissance, source de [unicité du concept de
Pentreprise. Egalement, ce sont leurs valeurs et leur esprit novateur qui marquent
leur importance stratégique. Ces ressources humaines ont des aptitudes uniques
quant a la production et a la commercialisation de leurs produits. Prenons en
considération le fait que le concept méme du cidre de glace, grande innovation de
la part de Francois Pouliot, incarne I'originalité et la fraicheur des idées au sein de
la communauté de La Face Cachée de la Pomme. De la sorte, c'est avec ce
regard qu'ils s'embarquent dans les différents marchés ol nous observons la
rareté de ces ressources.

Pour ce qui est des actifs stratégiques, nous voyons la marque comme un atout
central. La caractéristique la plus saillante est que leur marque est évocatrice de
ce quiils font. Les marques de Neiges et du Frimas constituent la somme des
images qui composent la perception et la représentation de Pentreprise. De
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méme, Neiges et Frimas sont des termes évocateurs de I'hiver, des termes
porteurs de signification au Québec. Nous affirmons que c’est a partir de la
marque de ces produits que les consommateurs éprouvent une expérience de
consommation unique et singuliére. Signalons & ce propos que les
consommateurs trouvent dans ces marques un produit exotique, dont ils n'ont
jamais avant entendu parler. Alors, c’est ce mystére attaché, cette histoire des
hivers du Québec qui captivent les consommateurs en leur donnant une
expérience d'achat précieux et personnalisé. Au but du compte, cette satisfaction
plutdt symbolique éprouvée justifiera le prix payé.

D'autres ressources a considérer sont les ressources financiéres. Toute
entreprise a besoin des fonds de roulement pour fonctionner. L'accés aux
capitaux n'est pas facile, spécialement quand le succés du produit n’a pas encore
été testé dans le marché. Cependant, Frangois Pouliot a réussi a se procurer du
capital de risque a travers des partenaires financiéres. Leur mission toujours
présente de rester la référence du milieu avec le meilleur cidre de glace, a
encouragé Frangois Pouliot & investir dans 'amélioration de l'infrastructure, dans
Pacquisition de technologie de pointe qui mise sur la qualité, dans I'acquisition de
différents équipements afin d’augmenter la capacité de production, dans
Pacquisition du terrain et de nouveaux pommiers. Nous estimons devoir insister
sur limportance d’investir sur les ressources et les actifs clés pour les mettre au
niveau, et ainsi maintenir leur valeur concurrentielle. Nous observons que Faccés
aux ressources financiéres a soutenu I'entreprise dans des projets rentables de
commercialisation, et I'a aidée dans la démarche d’internationalisation et dans le
renforcement de sa présence sur les marchés étrangers.

Malgré tout, I'entreprise veut rester artisanale. Ce positionnement distinctif au
sein de lindustrie marque la cohérence, et l'accord avec leur vision d’entreprise
et les valeurs de ses dirigeants. Pour ces raisons, Pentreprise déploie ces
processus clés dans le cadre d'une démarche éthique, qui cherche lauthenticité.



En tant qu'entrepreneurs, les dirigeants de La Face Cachée de la Pomme n’ont

pas établi de systéme de mesure de la performance. lis estiment leur amélioration
par la comparaison des ventes annuefies et par le taux d’acceptation de leurs
produits chez les consommateurs. Nous devons garder a ['esprit que noire
entreprise, sujet d'analyse, n'est pas une grande entreprise ou les postes sont
bien délimités, et les ressources équitablement assignées. La Face Cachée de la
Pomme fait partie du groupe des PME (petites et moyennes entreprises) qui se
lancent dans les marchés internationaux (Julien, 2000, p. 176-177). Ces types de
PME sont exportatrices et appliquent ses ressources a mettre au point des
stratégies qui les améneront a ce but, sans beaucoup se soucier de mesurer
leur performance. Ces entreprises veulent tirer profit de chaque opportunité, que
ce soit dans le marché interne ou a linternational, pour étendre leur image de
marque et pour faire accroitre leurs chiffres d’affaires.

Néanmoins, nous observons la présence dune structure administrative qui
permet la l'alignement entre les ressources et la stratégie de I'entreprise. Cette
structure est adaptée a la réalité de chaque entreprise, et dans le cas de La Face
Cachée de la Pomme la structure est une architecture simple ot Frangois Pouliot
et Stéphanie Beaudoin sont ceux qui décident ol 'entreprise va aller et de quelle
facon elle va le faire. Comme nous l'avons déja mentionné, ce sont eux qui ont
etabli les objectifs pour créer les compétences de base de Fentreprise. Leur
objectif de développer un produit haut de gamme, unique et du terroir, a
déclenché des forces centripétes dans la création de leur compétence de base :
leurs savoir-faire et leurs connaissances sur la production et sur la
commercialisation du cidre de glace.

Partant de ces constatations, il résulte que nous pouvons identifier les activités
réalisées par I'entreprise dans sa chaine de valeur, d'ol elle créera son avantage
concurrentiel. L'analyse a partir de la chaine de valeur type proposée par Porter
(Hafsi et al, 2000, p. 251), nous permet d'identifier les activités de production et
de marketing et ventes, comme les activités de base effectuées par 'entreprise,
celles qui créent de la valeur aux yeux des clients dans le marché. La Face




Cachée de la Pomme se distinguera de la concurrence par la réalisation de ces

deux activités, qui sont appuyées par les activités d’infrastructure et de la gestion
des ressources humaines. Mais ces activités de base sont concrétisées d'une
facon unique, car il existe a la base un déploiement propre et original des
ressources et des capacités. L'approche appliquée a la production, celle de
produire seulement avec des intrants de qualité et d’avoir un savoir-faire rare,
ainsi que I'approche marketing utilisée, que nous analyserons dans la section
suivante, constituent les piliers fondamentaux o s'appuie la création de la valeur
et de 'avantage concurrentiel de La Face Cachée de la Pomme.

Mentionnons en passant quils existent deux autres facteurs ayant exercé une
influence considérable dans la création de I'avantage concurrentiel de La Face
Cachée de la Pomme. Il s’agit du path dependency. La position dont 'entreprise
bénéficie aujourd’hui est la résultante d’'un regard visionnaire de Francois Pouliot
ainsi que de 10 années de recherche constante de la meilleure fagon de produire
un cidre de glace haut de gamme, et de le commercialiser. L’autre facteur est
I'ambiguité causale. La culture propre de La Face Cachée de la Pomme, reflet
des valeurs de ses dirigeants, constitue elle-méme le moteur déclencheur de la
différenciation. C’est pour ces raisons que la culture d’entreprise est difficilement
extrapolable & d’autres réalités, car elle est la matérialisation invisible d'un type
de relation particulier entre les ressources internes et Fenvironnement externe de
I'entreprise.

5.3 CONTEXTE EXTERNE FAVORABLE

La variable qui nous occupe a été placée sous cette rubrique de "contexte
externe favorable” pour metire en relief le fait qu'elle ne dépend seulement de ce
qui se passe a l'intérieur de 'entreprise mais au-dela de ses frontiéres, prenant
compte du réle de I'Etat, du développement soutenable qu'il encourage dans la
région et de limpact de ces facteurs sur les stratégies des entreprises. Plus
spécifiquement, nous parions de la capacité de la Face Cachée de la Pomme de
capitaliser sur ce contexte favorable, en lintégrant au titre de ressource servant




a la construction de favantage concumrentiel. De cette maniére, le contexie
favorable sera un tremplin pour concurrencer differemment dans les marchés

internationaux.

La croissance des produits est étroitement liée a un environnement favorable.
Dans ce contexte, les produits du terroir représentent le patrimoine rural de la
région du Québec, qui entraine une identification culturelle particuliére. Ce sont

les produits du terroir qui matérialisent les valeurs attachées a un terroir. Comme

nous l'avons signalé au chapitre 3, c'est la notoriété du terroir qui déclenche la
notoriété du produit. Donc, Favantage concurrentiel des produits du terroir
consiste en leur spécificité géographique, leur production différenciée, et leur
savoir-faire inhérent.

Au Québec, il existe un réseau d’acteurs qui encouragent le développement des
entreprises liées a la production artisanale des produits du terroir. C'est le cas de
Solidarité rurale du Québec qui promeut le développement de la ruralité au
Québec, en donnant des conseils au gouvernement pour la promotion des
activités liées a la revitalisation du secteur, et en encourageant la sanction de lois.

En outre, 'un des roles de I'Association de Cidriculteurs Artisans du Québec est
celui d'impulser I'établissement de Iégendes sur les étiquettes des produits, pour
qu'elles agissent comme timbre d’authentification. Aussi, cette association exerce
son influence auprés des gouvernements pour obtenir la réglementation du
secteur, et pour I'établissement des appellations d’origine pour certifier la qualité
des produits du terroir.

Un autre acteur dans la scéne rurale est la Mesure gouvernementale d'aide
financiere. Elle contribue a la diversification de roffre agroalimentaire et
agroforestiére, en soutenant économiquement la création et la croissance
d’entreprises du secteur.
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De cette facon, nous constatons que I'Etat et les associations jouent un réle
central dans I'encouragement des normes, et dans la promotion du secteur.
Principalement au Québec, province qui se caractérise par la production de
pommes, le gouvernement doit prendre conscience de limportance stratégique
des produits du terroir dans le développement économique de ia région. Il faut
remarquer aussi l'esprit entrepreneurial des Québécois, qui confribue a
I'exploitation des ressources locales, et a la promotion de l'image du Québec au

moyen du succes de ses PME (petites et moyennes entreprises).

Mentionnons en passant que le gouvernement impulse aussi les activités
d'organismes tels que Développement Economique Canada pour les régions du
Québec, qui aident les PME dans toutes les étapes, dés le démarrage jusqu'au
développement des marchés d'exportation. C’est le cas du Programme de
Développement des Marchés d’Exportation, géré par cet organisme, qui a pour
objectif d’aider les entreprises canadiennes a commercialiser leurs produits a
I'étranger. En plus, 'outil des délégués commerciaux virtuels sert & donner de
I'information sur les marchés étrangers, ainsi qu'a conseiller sur la fagon de les
pénétrer.

Un autre organisme gouvemnemental central est Exporiation et développement
Canada, qui agit comme un organisme de crédit a I'exporiation offrant des
« services de financement et de gestion de risque »*' aux entreprises qui veulent
s'internationaliser.

C’est aussi a travers la SAQ que I'Etat promeut et contrdle la commercialisation
d’'alcools. Il faut se rendre & I'évidence que la vente des produits du terroir
représente pour la SAQ 1% des ventes totales de boissons alcoolisées. Selon
ses statistiques, de la totalité des produits du terroir, 67,3% correspond aux
produits faits avec des pommes, dont le cidre de glace a lui seul domine 72,9%

du marché. Ce pourcentage représente un chiffre d’affaires de trois millions de



dollars. Par conséquent, 2 SAQ constitue un moyen stratégique pour

"augmentation des ventes internes, pour la reconnaissance de fa marque, et elle
agit comme un tremplin a l'internationalisation.

En conséquence, nous devons accepter [évidence que les politiques
gouvernementales liées a fa promofion des exporiations jouent un rble
fondamental dans les siratégies d'internationalisation des entreprises. Les
entreprises sont bénéficiaires des services de support qui rendent la démarche
exportatrice moins risquée et moins incertaine.

Il importe de rappeler que les obsiacles a Fexportation sont généralement le
manque dinformation précise sur le marché visé ou sur la possibilité
d’acceptation des produits dans ces marchés étrangers, ainsi que le manque de
financement. Donc, les entreprises devraient se servir de ces services du
gouvernement pour accéder aux capitaux et a l'information sur les marchés, en
renforcant les capacités internes pour développer des marchés. Certaines
entreprises, notamment les PME, ne comptent pas avec un département
spécialisé en commerce international, ou bien les dirigeants ne maitrisent pas
tous les aspects de la gestion d'affaires. Dans ces conditions, les organismes
publics de promotion d’exportations doivent intégrer un axe dans la stratégie

d’'internationalisation des enfreprises.

5.4 STRATEGIE DE MARCHE

Dans cette section, nous analyserons les politiques marketing ainsi que la
dynamique relationnelle utilisées par La Face Cachée de la Pomme pour
s’embarquer dans la conquéte des marchés.

! Exportation et développement Canada,



Tout d’abord, il faut identifier les clients ciblés par I'entreprise. II existe deux types

de clients : les consommateurs individuels, et les clients institutionnels.

En ce qui concerne les consommateurs individuels, ce sont les gens de 18 a 80
ans, autant des gens professionnels de 30 ou 40 ans, que les baby boomers ou
les personnes a la retraite. Nous voyons que ce ne sont pas seulement les
connaisseurs du vin qui veulent expérimenter avec de nouveaux produits comme
le cidre de glace. La méme expérience de découverte se présente dans un rang
trés varié des gens. L'explication est donnée par Francois Pouliot: le cidre de
glace est un produit élaboré avec la pomme, fruit connu et aimé par tout le
monde, ce qui fait que les consommateurs potentiels de I'entreprise se trouvent
autant parmi les gens s'initiant aux boissons alcoolisées que parmi les

connaisseurs sophistiqués.

Néanmoins, Francois Pouliot a souligné Fimpact de leur produit chez les femmes
d’entre 45 et 55 ans. Le packaging est ce qui attire leur attention et qui les incite a
déguster le cidre de glace. Par conséquent, Frangois Pouliot et Stéphanie
Beaudoin n’ont pas ciblé des consommateurs déterminés pour leurs produits... Au
contraire, ces dirigeants veulent que tout le monde déguste Neige et Frimas et
soit touché par la qualité de ces produits, parce que c'est a partir de ce moment
que la marque se fidélisera chez ces consommateurs, et La Face Cachée de la
Pomme constituera leur référence.

Quant aux clients institutionnels, ce sont les chefs, les gastronomes, les
sommeliers, les connaisseurs, les magasins, les restaurants et les hétels de Juxe.
Pour La Face Cachée de la Pomme, ces clients institutionnels deviennent leurs
clients clés, car c’est a partir de I'acceptation du milieu que I'entreprise projette
obtenir la reconnaissance de la marque.
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Donc, leur stratégie marketing consiste a contacter les médias, les journaux, pour
qu'ils parlent des produits de La Face Cachée de la Pomme. li ne s’agit pas des
publicités ciblant les consommateurs directement, avec de publicités frappantes.
C’est plutét une approche qui privilégie les médias comme véhicule de promotion.
Leur critique sera le point de départ pour que les gens s'intéressent aux produits,
et de plus, la propre histoire de I'entreprise sera évocatrice et attrayante. Par la
suite, l'authentification et la confirmation de la qualité de Neige et de Frimas
seront le tremplin vers la reconnaissance du produit et de la marque.

Dans la méme voie, ce type de marketing privilégié fera en sorte d’accentuer la
compétence de l'entreprise : la qualité inhérente 3 Jeurs produits. En toute
cohérence, ces produits haut de gamme seront commercialisés dans des endroits
de luxe, comme c'est le cas de 'Hbtel The Peninsula Arcade a Hong Kong. La
présentation du produit constitue la premiére image que le consommateur se fera
de Fentreprise. Pour cela, une stratégie de différenciation clé pour La Face
Cachée de la Pomme est d'identifier les meilleurs partenaires pour faire des
affaires.

Il est intéressant de noter que la valeur créée conjointement par I'entreprise avec
ses clients constitue pour elle une compétence de base. Cette valeur est
matérialisée dans la qualité du produit, et dans les sentiments et les émotions que
la marque évoque. Au Québec, il y a aussi des éléments affectifs qui incitent a
cette dynamique relationnelle. Ces éléments affectifs sont I'origine du produit, un
produit du terroir typiquement du Québec, et Phistoire de succés de deux
entrepreneurs québécois qui font voyager dans le monde le meilleur de la culture
du Queébec, et le meilleur de la culture en bouteille. Par ailleurs, I'entreprise
incame un art de vivre cosmopolite qui évoque de nouvelles valeurs de la société
québécoise.

A propos de la politique tarifaire de La Face Cachée de la Pomme, les
gestionnaires ont une politique standard pour les différents marchés ou clients.



Dans le marché interne, I'entreprise commence son étape de commercialisation

en 2000 dans les magasins de la SAQ. La SAQ inaugure une nouvelle section
Terroirs d'ici, et en 2002 Frimas est commercialisé dans les succursales SAQ
Signature. Rentrer dans le réseau de distribution de la SAQ a signifié pour
'entreprise une tourmante qui a contribué a la hausse des ventes, voire des
chiffres d’affaires, mais aussi a la reconnaissance du produit. De la sorte, Neiges
et Frimas sont commercialisés a la SAQ aux prix qui sont dans la moyenne si
nous les comparons avec les prix de la concurrence. Tous les produits dans la
catégorie du cidre de glace ont un prix dans le rang des $20, donc une différence
de quelques sous ne représente pas une différenciation des produits par le prix.
Nous devons mettre en évidence que Frimas a un prix plus élevé, car il s'agit
d'un produit haut de gamme qui se différencie des autres cidres de glace, voire
haut de gamme, par son procédé de fabrication.

En somme, la différenciation des produits passe par 'axe de la qualité et par des
caractéristiques plutdt qualitatives, au lieu de se régir par la variable prix ou cofit
de production faible. Donc, prix plus élevés ou coits bas ne sont pas
nécessairement en rapport avec laugmentation des chiffres d'affaires ni avec
'amélioration de la performance. Comme nous l'avons constaté, Neige et Frimas
font 'objet du tiers de ventes de la SAQ, d'un total de 3,2 millions de dollars
canadiens, tout en ayant des prix semblables a ceux de la concurrence.

5.5 RESEAU DE VALEUR

Comme nous 'avons signalé précédemment, le marché du cidre de glace est en
croissance, et il n'existe que peu de concurrents ayant la capacité de
commercialiser leurs produits dans le marché inteme ou ailleurs. Les deux
concurrents de la taille de La Face Cachée de la Pomme sont Domaine Pinnacle
et Clos St Denis. lis sont des PME (petites et moyennes entreprises) qui se sont
développées a linternational, mais a partir d'approches différentes de celles de
La Face Cachée de la Pomme.
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Mentionnons en passant le cas de Domaine Pinnacle: cette entreprise a
developpé une approche marketing plus concurrentielle, qui s’appuie sur la
publicité de masse. Ses chef d'entreprise veulent fa faire croitre pour arriver a une
production plus industrielle, tandis que La Face Cachée de la Pomme veut croitre

aussi, mais toujours en restant une production artisanale.

Néanmoins, La Face Cachée de la Pomme a établi une approche de coopération
dans sa relation avec la concurrence. Les dirigeants de La Face Cachée de la
Pomme sont conscients que pour se développer dans un marché nouveau, ol ils
sont aussi de nouveaux joueurs, ils doivent travailler en équipe avec la
concurrence. Leurs arguments soulignent la nécessité de lier les forces pour faire
en sorte que chaque joueur produise des produits de qualité, parce que cette
stratégie de coopération constitue un jeu gagnant-gagnant, ou chaque entreprise
dans 'ensemble bénéficiera d'une position plus favorable dans le marché.

L'existence de concurrents, comme mécanisme régulateur, les stimule
constamment a améliorer les produits et leur image. Pour Frangois Pouliot et pour
Stéphanie Beaudoin, I'objectif est d'inciter les forces pour que la production du
cidre de glace devienne une industrie. Sa naissance aura lieu le jour ou les
entreprises du secteur s’associent dans la création de synergies de maniére
conjointe.

Quant aux fournisseurs, le type de relation est axé sur la qualité. Si La Face
Cachée de la Pomme privilégie la qualité de ses produits, ¢’est en choisissant des
fournisseurs qui lui procurent des intrants et des matiéres premiéres de qualité
que l'entreprise garantit la permanence de son avantage compétitif. Donc, une
autre fois, l'avantage des coits n’est pas une variable a partir de laquelle La Face
Cachée de la Pomme choisira de s’approvisionner. La politique d’achat établie
par Francois Pouliot est de miser sur la qualité, méme si les produits viennent
d’ailleurs ou méme s'ils sont un peu plus chers que les autres intrants disponibles
dans le marché. Bien qu’il puisse y avoir un impact sur le prix final du produit,




Frangois Pouliot sait que le consommateur qui I'a choisi est prét a payer un prix

plus élevé, car il est conscient des bénéfices attachés aux produit ainsi que de la
qualité du produit qu’il achéte. Alors, ce consommateur va payer le prix pour jouir
de cetie expérience d'achat unique, pour sentir I'histoire qui 'entoure. En méme
temps, il sait qu'il est en train de payer pour un produit exotique et pour un produit
qui lui donnera du prestige.

Mentionnons en outre que Frangois Pouliot et Stéphanie Beaudoin envisagent de
conclure une alliance stratégique avec un grand et prestigieux vignoble. Leur
stratégie consiste a faire des ventes conjointes dans de nouveaux marchés ou
méme dans les marchés ou ils sont positionnés maintenant. De cette fagon, ils
obtiendront une part de marché plus étendue, car le vin constitue un produit
complémentaire du cidre de glace. Le vin est une boisson qui accompagne un
repas, tandis que le cidre de glace accompagne le dessert, comme s'il s’agissait
d'un apeéritif. Donc, la stratégie d'aller ensemble vers les différents marchés
permettra que les consommateurs du vin éprouvent de nouvelies boissons

alcoolisées dans leurs repas ou leurs moments de convivialité.

Néanmoins, il faut tenir compte que La Face Cachée de la Pomme agit dans un
contexte spécifique. L'analyse de l'environnement exteme ne peut pas étre
négligé, car cest cet environnement qui permettra de canaliser les
investissements qui seront destinés au renforcement des ressources conformant
les compétences de base, et au développement des marchés.

5.6 L’ INTERNATIONALISATION DES ENTREPRISES : UN PROCESSUS
COHERENT AVEC LES RESSOURCES.

Jusqu'ici, nous pouvons confirmer notre premiére hypothése. Nous avons affirmé
que la facon dont les ressources intemes d'une entreprise sont disposées
détermine son attitude a se lancer vers les nouveaux marchés internationaux. Les
entreprises accroissent leurs activités internationales quand les actions
stratégiques sont cohérentes avec les ressources et les capacités disponibles a
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leur intérieur. Donc, ce sont les ressources et les capacités uniques propres a
I'entreprise qui fagonneront les activités vers internationalisation.

Nous avons constaté que les ressources les plus importantes pour La Face
Cachée de la Pomme sont sa matiére premiére de qualité (la pomme), les
ressources financiéres, la marque, et le savoir-faire et les valeurs des ressources
humaines, plus spécifiquement des dirigeants. La fagon unique dont ces
ressources sont déployées détermine I'allure des activités d’internationalisation.

Dans les points précédents, nous avons expliqué comment ces ressources et ces
capacités sont gérées. Maintenant, il nous reste a voir 'impact de leur gestion sur
le développement des stratégies d'internationalisation.

A partir de notre recherche, nous pouvons affrmer que Ia stratégie
d’internationalisation s’appuie sur la mission et sur la vision de 'entreprise, et sur
les valeurs propres des dirigeants. A savoir, c'est leur objectif de produire des
cidres de glace de qualité, de demeurer la référence de l'industrie, ainsi que les
valeurs d’étre pionniers, innovateurs, avant-gardistes et entreprenants, qui
détermine le fagonnement de la stratégie de La Face Cachée de la Pomme. Leur
stratégie d’internationalisation est colorée par le goit d'aller vers des marchés
différents, des marchés inconnus qui les motivent et les incitent, par le désir que
tout le monde parle de La Face Cachée de la Pomme comme [lentreprise
caractérisée par ses produits haut de gamme, attirants et évocateurs de tout le
meilleur de la culture québécoise. Cette stratégie est aussi imprégnée par le goit
de découvrir de nouvelles expériences, de nouvelles cultures, et de faire
connaitre leur propre culture québécoise.

L'axe qui pousse le plus dans I'élaboration de la stratégie est celui des valeurs
inhérentes des dirigeants. Cependant, pour leur esprit entrepreneurial, ils
exécuteront les activités a l'international d'une maniére structurée et informelle a
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la fois. Bien quils n'articulent d'études de marché ni d'études de possibilité
d’acceptation des produits dans les différents marchés visés, ils déterminent
chaque année les marchés ou ils veulent faire pénétrer leurs produits, ainsi que
les foires internationales et les dégustations auxquelles ils vont participer.

Pour donner une idée plus accomplie de l'importance pour La Face Cachée de la
Pomme d'aller vers linternational, en ce moment, 25% de la production est
destiné aux marchés étrangers, tandis que 75% restant est commercialisé dans le
marché québécois. Ce 25% des ventes correspond a un chiffre d’affaires de 2
millions dollars canadiens, chiffre qui n’est pas négligeable si nous parlons d'une
PME. Cependant, I'objectif des dirigeants est d’arriver & un équilibre des ventes
de 50%-50% en mieux distribuant la destination de leur production.

En outre, nous affirmons limportance de l'accés aux ressources comme une
condition pour exporter. Spécifiquement, nous faisons référence aux ressources
financiéres et a linformation sur les marchés. Pour ce qui est des ressources
financiéres, La Face Cachée de la Pomme a eu accés aux capitaux de risque qui
'ont aidée a agrandir sa production et son infrastructure. Ces ressources ont été
aussi un soutien et une pilate-forme de lancement vers son développement a
linternational. C'était grace a un organisme de financement public qui encourage
les investissements dans le secteur agricole, que le lien entre 'entreprise et les
capitaux a été constitué. Donc, nous constatons I'importance du réle du secteur
public dans I'encouragement des exportations. Cependant, nous devons préciser
que les projets financés sont des projets viables commercialement et
financiérement, ainsi que des projets dont la conception des produits est
originale, voire rentable a court terme.

En ce qui concerne l'accés a l'information sur les marchés, La Face Cachée de la
Pomme s'est procurée des renseignements a travers des agents de commerce
aux Ambassades canadiennes, ou méme au moyen des voyages de ses
dirigeants dans certains pays au cours desquels ils ont profité pour établir des




contacts et des partenariats d’'affaires. Bien que l'acquisition d’information soit

parfois chére ou difficile & acquérir, c’'est encore dans ce domaine que I'esprit
tenace et entrepreneurial d’aller en avance sans avoir peur qui résuite en des

gains.

En référence a la stratégie mise en place par l'entreprise face aux risques du
marcheé, il faut considérer qu'elle consiste a avoir une présence simultanée dans
plusieurs pays, pour se protéger de linacceptation éventuelle des produits dans
des marchés déterminés.

C'est donc avec moins de risque du marché et avec disponibilité des ressources
financiéres que La Face Cachée de la Pomme s’est embarquée dans les activités
d’'internationalisation. Son premier marché d’exportation a été la France. A ce
stade nous nous demandons sur la nature et la vitesse du processus. Les
dirigeants de La Face Cachée de la Pomme ont choisi la France pour y débuter,
car La France est un pays du vin, alors, la reconnaissance de leurs produits dans
ce marché était importante pour gagner de la crédibilité. De plus, la France est un
marché naturel, ou le Québec jouit d’un rapprochement linguistique et historique.
Dans cette premiére expérience, les dirigeants ont réalisé un processus
d’apprentissage. lis ont développé leur capacité a agir vite pour profiter des
opportunités du marché. lis ont rentré avec une attitude proactive, avec le goit de
connaitre les acteurs principaux de leur nouveau marché. Cela est démontré par
la flexibilité de l'entreprise pour amiver a tous les coins commerciaux de la
France.

Avec cette premiére expérience d’exportation de La Face Cachée de la Pomme,
nous sommes en mesure d’affirmer que la premiére exportation se fait vers les
pays avec une proximité psychique, soit @ cause d'aspects culturels, linguistiques,
historiques ou géographiques. Ce processus a consisté a l'acquisition et a
linternalisation progressives de l'information par les contacts avec des agents
commerciaux de 'Ambassade canadienne a Paris, et par la participation aux
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foires internationales ou 'entreprise a signé des ententes, comme c'est le cas de
I'entente avec Lafayette Gourmet.

Il importe toutefois de garder toujours a 'esprit que La Face Cachée de la Pomme
est une PME (petite et moyenne entreprise). Selon Pierre-André Julien,
l'exportation des produits et du savoir-faire des PME se fait de maniére graduelie,
premiérement envers les marchés proches, pour se lancer aprés envers les
marchés plus lointains (Julien, 2000, p. 304). Ce pas est encouragé par
I'innovation au sein de 'entreprise. Ensuite, Julien nous indique que la justification
a ce processus graduel est donnée par I'existence des coiits de transport non
négligeables et par la demande considérable d'investissements avec une
rentabilité a long terme (Julien, 2000, p. 305).

Alors, nous devons considérer que le processus d'internationalisation des
grandes entreprises ne coirespond pas avec la réalité des PME. Il faut considérer
qu'une part de la littérature ramassée fait allusion aux processus réalisés par de
grandes enfreprises. Néanmoins, nous confirmons [applicabilité du modeéle
d’internationalisation incrémentale de [PEcole d'Uppsala dans notre cas
d’'internationalisation de La Face Cachée de la Pomme. Mais, comme nous
sommes en présence des PME o4 limage des dirigeants imprégne les
caractéristiques adoptées par ce processus, la vitesse et la forme que prendra
linternationalisation = dépendront de chaque entreprise, c'est-a-dire,
linternationalisation dépendra de la facon dont les dirigeants déploient ses
ressources internes, et des valeurs qu'ils privilégient. Egalement, elle sera en
rapport avec I'apprentissage organisationnel acquis grace a ces activités.

Donc, I'élément de différenciation de ces dirigeants pour se lancer a I'international
a été leur capacité a agir vite et a profiter des opportunités commerciales dans les
marchés. lis ont montré une grande capacité d’adaptation face a la réalité de
chaque marché, en considérant le défi des différences sur chague nouveau
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marché comme une possibilité d’apprentissage. Ces gestionnaires ont su donner
de la valeur a chaque marché, en s'enrichissant aussi de chaque expérience.

En outre, il est intéressant de noter les facteurs clés de succés dans
l'internationalisation des entreprises soulignés par Julien. D'aprés lui, avoir un
marché de base nationale solide et avoir accés aux ressources et 3 l'information
constituent les premiéres conditions pour la différenciation et pour le succés dans
les marchés étrangers (Julien, 2000, p. 310). Ici, I'argumentation appuie le
modele d’internationalisation incrémental. Nous observons dans I'expérience de
La Face Cachée de la Pomme qu’elle a commencé a exporter une fois qu'elle a
obtenu une reconnaissance dans le marché québécois ainsi qu'aprés avoir
accompli un niveau de ventes lui permettant de justifier les investissements a
linternational. Par la suite, il faut offrir des produits relativement originaux, ol
Finnovation gagne du terrain. Nous rendons compte que le cidre de glace est un
produit trés innovateur, original, de qualité, et avec une histoire séduisante. Il
s’agit d'un produit qui ne pourrait étre congu que grace au climat exceptionnel du
Québec. A ce stade, nous voulons ajouter qu'un autre facteur de succés a
linternational pour ce type d'entreprises est la confiance et la fierté que les
dirigeants et les employés ont dans leurs produits. Il est opportun d'insister sur le
fait que le succés de La Face Cachée de la Pomme est dii au fait que ses
dirigeants croient a ce qu'ils font et a ce qu’ils sont.

Cependant, dans le processus d'internationalisation de La Face Cachée de la
Pomme, les dirigeants ont trouvé certains obstacles. Le plus remarquable a été la
difficulté pour faire accepter des étiquettes dans le marché américain. |i faut
rappeler que les Etats-Unis ainsi que la France constituent les marchés clés de
Fentreprise, tant pour leur envergure que pour le prestige obtenu a partir de leur
pénétration. Le probléme d'étiquetage a été soulevé par le fait que le cidre de
glace n’est pas un produit déja existant dans le marché américain, donc il n’existe
pas de normes qui réglementent sa commercialisation, son authentification de
qualité ou sa provenance. |l a fallu que Frangois Pouliot et Stéphanie Beaudoin
démontrent I'existence de ce nouveau produit québécois, ainsi que la qualité
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incarnée par ce produit haut de gamme. Puis cette expérience a contribué a
l'apprentissage de lentreprise quant aux particularités & considérer dans les
marchés internationaux. Cela démontre que, pour les dirigeants de La Face
Cachée de la Pomme, les obstacles sont une éventualité qui les stimule. Par
ailleurs, la capacité d’adaptation face a chaque obstacle met en évidence Ia
souplesse du processus de prise de décisions dans I'entreprise. Il n’existe pas de
manuels de procédure, seulement des décisions pertinentes des gestionnaires
entrepreneurs.

En somme, nous pouvons corroborer notre hypothése suivante en affirmant que
dans notre cas, lentreprise a traversé par un engagement progressif et
incrémentiel des ressources et des connaissances, pour se lancer dans son
premier marché d’exportation.

Par ailleurs, la connaissance acquise par sa premiére expérience en France a
engendré un apprentissage organisationnel a [lintérieur de I'entreprise en
déclenchant des ajustements dans la structure, dans la forme des activités
réalisées et dans sa vision sur les activités internationales. Bien que Francgois
Pouliot exprime que l'activité exportatrice montre quelques similarités, chaque
pays posséde ses particularités. C'est de ces caractéristiques particuliéres que
les chefs d'entreprise tirent des legcons. Comme résultat, ces expériences ont
soulevé chez les dirigeants de La Face Cachée de la Pomme une aptitude a aller
découvrir les marchés asiatiques, celui du Mexique et celui des Etats-Unis. A
présent, plus d'effort et d’investissements sont destinés au développement
international, car les résultats sont déja palpables. Dans ces conditions, nous
vérifions notre hypothése sur limpact de la connaissance des marchés
internationaux sur le développement des activités courantes de l'entreprise et sur
I'encouragement a investir dans les activités internationales.

De toute évidence, nous constatons aussi le lien étroit entre le processus.
d’internationalisation et la performance de Pentreprise. Le fait que FPentreprise
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réussit a l'international signifie qu'elle fait bien les choses. Nous n‘avons aucun
doute que linternationalisation de La Face Cachée de la Pomme et sa popularité
gagnée a l'étranger ont aidé a améliorer son positionnement et son image de
marque dans le marché québécois. Par ailleurs, l'internationalisation de La Face
Cachée de la Pomme a permis la diversification de ses marchés, et la création
d’'un sein de ventes. D’'autres bénéfices attachés au processus d'exportation ont
été le perfectionnement des stratégies de ventes, le développement de nouveaux
clients et la promotion des produits misant toujours sur la qualité.

A la suite de ces constatations, il ressort que les facteurs qui déterminent qu'une
entreprise se lance vers les marchés intemationaux sont 'accés aux ressources
(surtout aux ressources financiéres), 'accés a l'information siratégique sur les
marchés et sur la possibilité d’acceptation des produits, et fondamentalement, les
valeurs et les caractéristiques des dirigeants. Quant a ces derniéres, les
dirigeants doivent garantir que toute I'organisation soit imprégnée de ces valeurs
gu’ils incament, et qu’elle croie a la réussite et a la qualité de ses produits.

La forme et la vitesse que ce processus d'internationalisation dépendront de la
gestion de ces ressources et de ces valeurs, ainsi que du type d'organisation
analysée. Le processus mené a terme par les PME différe de celui des grandes
entreprises qui sont nées globales, principalement pour ce qui est de I'accés aux
ressources et a l'information.

De toutes ces considérations, il serait utile de signaler les éléments les plus
saillants de notre analyse.

» Le facteur le plus précieux de I'entreprise est sa base de différenciation.
Pour La Face Cachée de la Pomme, les éléments servant a sa
différenciation sont, d'une part, les traits identitaires qui conforment sa
propre image d'entreprise; et d'autre part, la différenciation symbolique qui
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lui vient des spécificités locales. Les deux produits de La Face Cachée de
la Pomme sont liés a la culture québécoise, a son terroir. De I3, les
marques Neiges et Frimas évoquent des sentiments et des émotions.
Donc, nous pouvons les caractériser comme « core products » (Prahalad
et Hamel, 1990, p. 85) parce qu'ils maténialisent les compétences de base

de I'entreprise.

Nous avons constaté que les gestionnaires sont des ressources
fondamentales pour le succeés de l'entreprise. Ce sont leurs valeurs
personnelles qui fagonnent le concept d'entreprise. lis sont eux qui
possedent de la connaissance (dans ce cas, une connaissance tacite) et
du savoir-faire. Alors, nous pouvons affirmer que c’est a partir d’eux que
lentreprise crée son avantage concurrentiel, car ces connaissances
constituent une compétence de base pour 'organisation. Cependant, nous
avons souligné que cette connaissance tacite est acquise par
I'expérience, phénoméne que Nonaka et Takeuchi appellent « learing by
doing » (Nonaka et Takeuchi, 1995, p. 69). Il est important d’affirmer que
cette acquisition de connaissances par l'expérience a déclenché un
processus d'apprentissage organisationnel ol les gestionnaires ont su
etablir des mécanismes de prise des décisions souples pour permetire
leur adaptation a chaque réalité rencontrée dans les différents marchés.
Ces mécanismes ont été leur désir de se positionner dans plusieurs pays
en profitant des opportunités ainsi qu'en les encourageant. Cette
dynamique est une caractéristique des entreprises jeunes, innovatrices,
avec des dirigeants entrepreneurs.

L'allure, la vitesse ainsi que les particularités du processus
d'internationalisation ont un rapport avec les caractéristiques des
gestionnaires et avec laccés aux ressources. Dans la théorie
traditionnelle portant sur linternationalisation, il n'y avait pas d'indication
sur quels facteurs déclenchent le désir d’'une entreprise de se lancer a

l'international. Les étapes séquentielles présentes dans le corps théorique




de I'Ecole d’'Uppsala n’'indiquaient pas clairement sur quoi les entreprises

s’appuient pour les parcourir. Nous avons identifié que, dans le contexte
spécifique de nofre cas, nofre entreprise passait d'une étape a l'autre
(vente dans le marché local, premiére exportation en France, exportations
postérieures vers tout le monde) parce que Pesprit avant-gardiste et
précurseur de Frangois Pouliot et de Stéphanie Beaudoin les motivait a
aller toujours plus loin. Mais le fait d’avoir commencé leur exportation par
la France (pays le plus proche psychiquement) a été la conséquence
d’'une éventualité, d'une mission commerciale organisée par Québec en
ce pays, que les dirigeants ont pris comme expérience pour démarrer
leurs activités internationales. Et c'est cette méme éventualité que nous
observons quand les dirigeants nous expriment leur désir d’aller par tout
dans le monde, sans craindre les obstacles. Mais il est 8 remarquer qu'ils
ont su comment tirer profit des éventualités évoquées. Nous mentionnons
Fimportance du contexte et des opportunités qui se présentent au cours
d'un laps de temps spécifique, car ils influencent les choix stratégiques
des entreprises.

Finalement, pour exposer plus clairement l'influence des facteurs sur
linternationalisation des entreprises d'un point de vue temporel, nous
proposons un graphique ou la taille de chaque élément indique son degré
d'importance dans le processus d'internationalisation (toujours dans le
cadre de notre analyse de cas unique).




Schéma du Processus d’Internationalisation de La Face Cachée de Ila
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Ill. EN GUISE DE CONCLUSION

La littérature sur les affaires internationales est trés vaste, et le nombre d'articles
a ce sujet trouvés lors de notre revue de la littérature est énorme. Obligée de
choisir, nous avons retenu FPapproche des ressources et les théories de
l'internationalisation parce que nous entendons qu'elles contribuent davantage a
I'objectif de notre recherche. Pour ce qui est de la sélection des théories, nous
avons privilégié la focalisation sur le domaine stratégique managérial.

Nous avons commencé notre recherche avec l'objectif d'élucider tant les
approches d’expansion intemationale choisies par les entreprises que les
dimensions clés intervenant dans ce processus. Nous nous sommes bornée au
secteur cidricole du Québec a titre de cadre géographique ol étayer notre
recherche. Notre question de départ a été donc celle de trouver « comment les
entreprises cidricoles du Québec se déterminent 4 mettre sur pied une stratégie
d’internationalisation en fonction de la disposition de leurs ressources internes ».

Par ailleurs, notre recherche s'est fondée sur 'analyse d’un cas unique, ce qui lui
a donné un caractére inductif. L’adoption de P'entreprise La Face Cachée de la
Pomme en tant que cas d'analyse répond au fait qu'il s’agit d’'une entreprise
active a linternational, qui agit en ambassadrice des produits du terroir du
Québec, et dont 'historique de succes se révele attirante pour le grand public.

Notre choix de mettre en rapport 'approche des ressources avec les théories de
linternationalisation a son origine dans lintérét pour comprendre les facteurs
intervenant dans linternationalisation des entreprises. Nous avons voulu arriver a
la compréhension de ce processus du point de vue d’une analyse contemporaine,
actuelle, apportée par le groupe des nouvelles théories appliquant une approche
« inside-out ». C’est-a-dire, nous avons eu tout notre intérét a jauger linfluence



des éléments intemes de [entreprise sur [établissement des sfratégies

d’internationalisation.

En ce qui concerne I'approche des ressources, nous avons mis en relief les idées
principales. Le fait que l'avantage concurrentiel soit consftruit & lintérieur de
Fentreprise exige des gestionnaires un contrle sur les ressources et il demande
aussi qu'une structure administrative soit batie pour mieux les coordonner.
Cependant, gu’'une entreprise posséde cet avantage concurrentiel signifie qu'elle
maitrise une compétence de base difficilement imitable par ses concurrents, lui
permettant d’accéder aux marchés différents, et de donner de la valeur a ses
clients. De plus, il faut noter que les ressources et les capacités déterminent la
fagon de réaliser leurs activités de la part des entreprises: les gestionnaires sont
ainsi obligés de les metire au niveau constamment pour maintenir Favantage
concurrentiel, sans jamais négliger I'environnement externe de I'entreprise.

Les théories des ressources ont jeté de la lumiére sur les ressources, les
capacités et les capacités de base développées et exploitées par notre entreprise
analysée dans sa volonté de se positionner sur les marchés étrangers: voila donc
leur contribution De plus, a partir des modéles puisés dans la littérature, nous
avons analysé le style de gestion mis en place et nous nous sommes demandée
si ces dirigeants ont établi une stratégie systématique pour se lancer a
Finternational.

En ce qui conceme la théorie de l'internationalisation de I'Ecole d’'Uppsala, nous
soulignons sa contribution en tant que modéle behavioriste. Ce modéle établit un
processus d'internationalisation graduel conformé par étapes ou le passage de
l'une a flautre est di a un processus d'apprentissage organisationnel,
apprentissage acquis par I'expérience. Les obstacles représentés par le risque du
marché et le manque de connaissances et de ressources seraient éliminés par le
suivi graduel des étapes. Nous avons mis I'accent sur le fait que le processus
d’apprentissage organisationnel permet de établir un rapport avec lapproche des
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ressources, car les activités développées a finterne créent des connaissances au
sein de l'entreprise. Pour ce faire, ce sont les gestionnaires et la structure
administrative qui, par le développement de nouvelles routines, permetiront de
créer les connaissances requises. Néanmoins, cette approche a démontré des

faiblesses quant a son pouvoir explicatif.

En conséquence, les critiques formulées par la suite sont trés riches et
pertinentes. L'étude longitudinale argumente que les activités extérieures
dépendent de la performance interne de [lenfreprise, et cela renforce les
hypothéses de I'approche des ressources en ce qui conceme I'alignement interne
des ressources, des systéemes et des structures, pour créer des synergies avec
I'établissement sur des marchés étrangers. Les critiques soulignent aussi I'impact
de Tincertitude sur l'intemationalisation des activités, mais nous pouvons croire
que les liens éetablis entre les flux d'information et le deéveloppement des
connaissances internes au moyen de 'établissement des réseaux dans l'industrie
feront en sorte que l'incertitude soit atténuée, voire éliminée. Finalement, une
intéressante vision critique considére le processus d'internationalisation comme
un processus discontinu. Néanmoins, toutes ces contributions théoriques
n’explicitent ni comment 'apprentissage organisationnel doit étre accompli dans
les entreprises, ni quels sont les mécanismes et les routines mises en oeuvre, ni
les ressources exploitées qui permettront de déclencher les activités a
I'international.

Une fois défini 'encadrement théorique de notre recherche, nous avons établi
comme methodologie l'utilisation d'entrevues a partir des questionnaires sémi-
dirigés. Nous avons utilisé aussi des informations secondaires. Notre univers a
ete constitué par les gestionnaires de La Face Cachée de la Pomme, Frangois
Pouliot et Stéphanie Beaudoin, ainsi que par Ia personne chargée de la gestion
des produits artisanaux des achats, a la Division des achats et de la mise en
marché a la SAQ.
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De cette maniére, nous avons déja établi notre cadre d'analyse. Basé sur le
modéle d’affaires de Hamel (Hamel, 2000, p. 70), nous en avons pris les
dimensions et les indicateurs appropriés a notre étude, mais en ajoutant d'autres
pris de notre revue de la littérature. Nous avons construit un modéle pour
analyser la stratégie d’internationalisation de notre entreprise. Dans ce modéie,
nous avons établi des dimensions telles que Faxe stratégique, de Finterface
clients, des ressources stratégiques, du réseau de valeur et du contexte externe
favorable. Ces dimensions portent des indicateurs qui nous ont aidé a8 mesurer le
degré d'intervention de chacune des dimensions dans [I'élaboration de la
stratégie.

Nous avons ainsi fondé le corps des propositions qui ont encadré notre
recherche. Il faut rappeler que, puisque notre méthodologie a consisté a une
analyse inductive, il 'y pas eu d'élaboration d'hypothéses de départ.

> Notre premiére proposition affirme que la facon dont les ressources
intemes d'une entreprise sont disposées détermine son attitude a se
lancer vers les nouveaux marchés internationaux. Nous vérifions
I'existence d'un rapport positif avec la capacité démontrée par I'entreprise
pour accéder aux ressources.

La deuxiéme proposition soutient que la stratégie d'entrée dans les

Y

marchés internationaux délinéée par l'entreprise est liée a sa fagon de
gérer les ressources stratégiques intemes et a ses compétences, dans le
but de créer un avantage compétitif (nous faisons référence ici au
déploiement des ressources stratégiques et des compétences en tant que
facteurs déterminants de la performance).

» Notre troisieme proposition tient a élucider si l'acquisition, 'intégration et
f'utilisation graduelles de la connaissance sur les marchés internationaux




sont réalisées par des engagements incrémentiels, ou si, au contraire, un

processus discontinu peut y avoir lieu.

La quatrieme proposition énonce que la connaissance sur le marché

international donne une nouvelle forme aux activités courantes de
lentreprise, ce Qqui encouragera par la suite I'engagement et la
connaissance de I'entreprise sur tous ses marchés.

Enfin, la cinquiéme proposition affime qu'il existe un lien entre le
processus d'internationalisation de lentreprise et sa performance. La
siratégie précéde la sftructure, et cefte association détermine la
performance de I'entreprise (Hafsi et al, 2000, p. 353-354). En outre, il faut
tenir compte de linfluence de lenvironnement sur la formulation de la
stratégie.

Ayant pour fondement [analyse de notre cas, nous voulons maintenant faire

ressortir les résultats principaux et les apports de notre recherche. i s'agit de

ce que nous avons appris grace a l'analyse de notre cas, exposé sous la forme

de points a repérer.

.

r

Le facteur le plus précieux de I'entreprise est sa base de différenciation.
Pour La Face Cachée de la Pomme, les éléments servant a sa
différenciation sont, d'une part, les traits identitaires qui composent sa
propre image d'entreprise; et d'autre part, la différenciation symbolique qui
lui vient des spécificités locales. Les deux produits de La Face Cachée de
la Pomme sont liés a la culture québécoise, a son terroir. De 13, les
marques Neiges et Frimas évoquent des sentiments et des émotions.
Donc, nous pouvons les caractériser comme « core products » (Prahalad
et Hamel, 1990, p. 85) parce qu'ils matérialisent les compétences de base
de I'entreprise.



» Nous avons constaté que les gestionnaires représentent des ressources

fondamentales pour le succés de l'entreprise. Ce sont leurs valeurs
personnelles qui faconnent le concept d'entreprise. Ce sont eux qui
possedent de la connaissance (dans ce cas, une connaissance tacite) et
du savoir-faire. Alors, nous sommes en mesure d'affirmer que c’est a partir
d'eux que lenireprise crée son avantage concurrentiel, car ces
connaissances constituent une compétence de base pour 'organisation.
Cependant, nous avons souligné que cette connaissance tacite est
acquise par I'expérience, phénoméne que Nonaka et Takeuchi appellent
« learning by doing » (Nonaka et Takeuchi, 1995, p. 69). Il est important
d'affirmer que cette acquisition des connaissances par l'expérience a
déclenché un processus d'apprentissage organisationnel ou les
gestionnaires ont su établir des mécanismes de prise de décision souples
pour permettre leur adaptation a chacune des réalités rencontrées dans
les difféerents marchés. Ces mécanismes ont été leur désir de se
positionner dans plusieurs pays en profitant des opportunités ainsi qu'en
les encourageant. Cette dynamique est une caractéristigue des
entreprises jeunes, innovatrices, avec des dirigeants entrepreneurs.

L'allure, la vitesse ainsi que les particularités du processus
d'internationalisation sont en rapport avec les caractéristiques des
gestionnaires et avec laccés aux ressources. Dans la théorie
traditionnelle portant sur l'internationalisation, il n'y avait pas d'indication a
l'égard des facteurs qui déclenchent le désir d’'une entreprise de se lancer
a linternational. Les étapes séquentielles présentes dans le corps
théorique de I'Ecole d’Uppsala n'indiquaient pas clairement ce qui fait que
I'entreprise suive son parcours vers [internationalisation. Nous avons
identifie¢ que, dans le contexte spécifique de nofre cas, notre entreprise
passait d'une étape a l'autre (vente dans le marché local, premiére
exportation en France, exportations postérieures vers tout le monde)
parce que I'esprit avant-gardiste et précurseur de Frangois Pouliot et de
Stéphanie Beaudoin les motivait a aller toujours plus loin. Mais le fait



d’avoir commencé leur exportation par la France (le pays le plus proche

psychiquement) a été la conséquence d'une éventualité, d'une mission

commerciale organisée par le Québec dans ce pays, que les dirigeants

ont pris comme expérience pour démarrer leurs activités internationales.

Et c'est cette méme éventualité que nous observons encore quand les

dirigeants nous expriment leur désir d’aller par tout dans le monde, sans

craindre les obstacles. Il est @ remarquer qu'ils ont su comment tirer profit

des éventualités évoquées Nous faisons mention de limportance du

contexte et des opportunités qui se présentent au cours d'un laps de

temps spécifique, car ils influencent les choix stratégiques des

entreprises.

Cependant, nous devons aussi faire référence aux limites inhérentes a notre
recherche.

» Notre analyse est fondée sur un cas unique. Notre prétention n'est pas de
| généraliser nos résultats aux comportements de toutes les entreprises,
pas méme a celles du secteur cidricole. Néanmoins, le cas unigue nous a
aidée a comprendre la réalité et a faire une application empirique des
théories de l'internationalisation et de l'approche des ressources. De cette

! fagon, nous avons mieux compris les implications de ces contributions
} théoriques et leurs limites.

» L'entretien a La Face Cachée de la Pomme a consisté seulement a une
entrevue avec deux dirigeants de l'entreprise. Le fait de ne pas avoir
impliqué les autres gens travaillant aux autres postes de la firme obéit a
ce que les dirigeants établissent eux-mémes des alignements
stratégiques, tandis que les gens occupant des postes inférieures sont
plutét fonctionnelles. Comme notre objectif était de vérifier les éléments
qui influencent le développement des stratégies d'internationalisation, les
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gestionnaires/propriétaires étaient pour nous les interlocuteurs les plus

pertinents.

Nous devons souligner que le type d'entreprise pris comme cas d'analyse

‘_‘e

différe de ceux qui ont été considérés par les auteurs des theories faisant
partie de notre revue de la littérature. Plus spécifiguement, nous avons eu
affaire a une entreprise de taille moyenne, qui fait partie du groupe des
PME (petites et moyennes entreprises); tandis que les entreprises
analysées par nos auteurs théoriques sont de grandes entreprises qui,
dans la plupart des cas, sont nées internationales. C’est pour ce motif que
nous ne cherchons pas a généraliser nos résultats.

Conformément a ce qui précéde, nous pensons que les perspectives pratiques de
notre mémoire consistent a montrer [applicabilité des théories de
linternationalisation de la firme et de lapproche des ressources aux cas des
entreprises plutdt entrepreneuriales, tout en prenant compte des limites que nous
venons de mentionner. Néanmoins, nos résultats on jeté de la lumiére sur les
éléments clés qui influencent le processus d’internationalisation. Le degré
d'importance de chacun de ces €léments dans le processus d'internationalisation
est déterminé par leur poids respectif au moment d'établir et de développer les
stratégies.
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ANNEXE A

QUESTIONNAIRE POUR LES DIRIGEANTS

A) L’ENTREPRISE

1) Mission et vision de I'entreprise

2) Valeur totale des ventes des cidres embouteillés
a. Ventes dans le marché local

b. Ventes internationales

3) Base de difféerenciation par rapport aux entreprises productrices de cidre
de glace (ce que I'entreprise sait faire le mieux)

4) Systéme de contréle des coiits

5) Indicateurs de productivité utilisés et mesures du rendement

B) RESSOURCES STRATEGIQUES

6) Quelles sont les ressources les plus riches pour 'entreprise?

a. Comment les gérez-vous? (ressources humaines, ressources
technologiques, etc.)

7) Existe-t-il un département consacré aux exportations?

a. Nombre d’employées
b. Processus clés performé

8) Ressources techniques et technologiques utilisées

9) L'importance de la marque

a. Relation avec les médias



Relations avec les distributeurs internationaux

Points forts accentués dans la marque
Promotions et capacité commerciale
Importance de la qualité et de la créativité

Gestion de 'image d’entreprise et de I'image de marque (dans le
marché local et international)

10) Investissements soutenus et accés aux capitaux

i
|
C) AXE CLIENT

11) Quel type de clients est ciblé dans chaque marché (aussi au Québec) ?

. Comment traitez-vous leurs commandes?

. Politique d’achat

Services a la clientéle

Il y a une adaptation aux goits et aux habitudes particuliers des
consommateurs dans chaque marché? (aussi dans le marché
local)

Politique tarifaire par marché et par produit

D) AXE STRATEGIQUE

12) Développement des marchés étrangers :

& ]

d.

activité informelle ou structurelle?

Il y a un développement des exportations de fagon progressive (a
partir de I'acquisition d’expérience et de connaissances), ou elle a
représenté un « grand pas » ?

Facon de démarrer la démarche

Personnes concernées
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e. Ressources exploitées

f. Budget estimé

g. Facteurs influengant le choix
h. Obstacles

13) Avez-vous commenceé votre premiére exportation? Vers quel/quels pays?

a. Raisons

b. Barriéres a entrée et solutions

c. Avantages

d. Obtention de I'information sur le marché : comment, quand, par qui
e. Réseau de distribution

f. Chaque marché fait développer une nouvelle expérience ou

Fexpérience acquise lors de la premiére exportation a été
suffisante pour se lancer vers de nouveaux marchés ?

14) Planification stratégique
a. Adaptez-vous votre stratégie aux tendances du marché?, ou
b. Vous consolidez vos ressources intemnes et vos compétences pour

avoir acceés a une variété des marchés plus étendus?

15) Comment faites-vous face aux risques du marché? (local et international)

16) Facteurs clés de succés

E) FRONTIERES DE L’ENTREPRISE

17) Type de relation avec vos fournisseurs

a. Politique d'achat
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b. Produits fournis
c. Nationalité des fournisseurs

d. Proceés de sélection
18) Type de relation avec vos concurrents

a. Coopération ou concurrence?

G) PROCHAINES ETAPES DE DEVELOPPEMENT

19) Comment voyez-vous concurrencer votre entreprise dans les prochaines
années?

a. Positionnement dans le secteur

b. Facteurs clés qui déterminent le succés de I'exportation

20) Autres commentaires:
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ANNEXE B

QUESTIONNAIRE POUR_L’ANALYSTE ET RESPONSABLE DES PRODUITS DU

1)

2)
3)
4)
9)
6)
7)
8)

9)

TERROIR DE LA SAQ.

Situation industrielle : Industrie québécoise
a. Forces et faiblesses
b. Encouragement pour la production des produits du terroir

c. Rodle de la SAQ dans la commercialisation et la distribution des
boissons alcoolisées du terroir

Pourcentage et évolution des ventes du produit du terroir (cidre de glace)
Gestion des produits de niche par la SAQ

Disposition des ventes (quantité de locaux)

Information donnée aux employés

Taille et parts du marché

Segmentation des produits

Positionnement des entreprises québécoises dans le marché local/
international

Potentialité d'acceptation a l'international

10) Déterminants de la qualité (prix ? - Range)

11) Produits substituts

12) Compétiteurs

a. quantité
b. différenciation des produits
C. prix

d. nationalité

13) Type de consommateurs



\ .

f.

age

goat

fréquentation

moment et quantité de I'achat
rang des prix acceptés

qu'est-ce qu'ils cherchent ?

14) Qu’est-ce que c'est ou comment fonctionne le marché public ?

15) Pour/ contre de la vente en épicerie ?



	

