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Implementation of international open innovation within SMEs: The role of the 
internationalization process 
 

Abstract 
This study focuses on implementing international open innovation (IOI) projects within SMEs and the role 

of the internationalization process in this endeavor. Based on interviews with 38 CEOs of Quebec SMEs, the 

study reveals that IOI is primarily implemented through inbound and coupled practices involving specific actors 

such as competitors, distributors, or non-governmental organizations (NGOs). SMEs also face several 

challenges, including distrust, resource insufficiency, risk management, and the distance between innovation 

partners. However, the existence of pre-existing or gradually constructed networks helps mitigate these 

challenges. This research enriches the literature on IOI and provides guidance for executives for successful 

IOI implementation. 

Keywords: International open innovation, implementation, challenges, internationalization process, 

knowledge-based approach, SMEs. 

 

Implementación de la innovación abierta internacional en las PYMES: el papel del 
proceso de internacionalización 
 

Resumen 
Este estudio aborda la implementación de proyectos de innovación abierta internacional (IOI) en PYMES 

y el papel del proceso de internacionalización. Basado en entrevistas con 38 directores de PYMES 

quebequenses, revela que la IOI se implementa principalmente a través de prácticas entrantes y combinadas, 

involucrando a actores como competidores, distribuidores y ONG. Las PYMES enfrentan desafíos como la 

desconfianza, insuficiencia de recursos, gestión de riesgos y la distancia entre socios de innovación. Sin 

embargo, las redes preexistentes o construidas gradualmente ayudan a mitigar estos desafíos. Esta 

investigación enriquece la literatura sobre la IOI y orienta a los directores hacia una implementación exitosa 

de la IOI. 

Palabras clave: Innovación abierta internacional, implementación, desafíos, proceso de 

internacionalización, enfoque basado en el conocimiento, PYMES. 
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Introduction 

L’innovation ouverte (IO) est l'utilisation de flux d’entrées et de sorties de connaissances pour d’une part, 

accélérer l'innovation interne de l’entreprise et d’autre part, commercialiser et utiliser à l’externe l'innovation 

issue de l’entreprise (Chesbrough, 2003). Au cours des dernières années, la recherche sur l’IO au sein de la 

PME a connu une forte croissance (Parida et al., 2012; Spithoven et al., 2013; Brunswicker & Vanhaverbeke, 

2015; Vanhaverbeke, 2017). En effet, les PME sont vues comme un contexte intéressant et propice à l’étude 

de l’IO, non seulement en raison de leurs caractéristiques propres telles que leur souplesse, leur flexibilité, 

leur prise de risque et leurs processus moins formalisés (Chesbrough, 2010), mais également parce que ces 

dernières sont davantage touchées par l’incertitude liée aux projets d’innovation, étant donné que l’échec d’un 

tel projet pourrait compromettre leur pérennité (Vanhaverbeke, 2017). Bien que l’IO soit de plus en plus 

appliquée au champ de la PME, la plupart des études sur le sujet ont exploré le phénomène selon une 

perspective nationale, dans laquelle une PME d'un pays spécifique entreprend des initiatives d’IO avec des 

partenaires au sein du même pays (Albors et al., 2011; Bianchi et al., 2011; Baggio et al., 2018). Pourtant, 

depuis plusieurs années, la libéralisation, la globalisation et le décloisonnement de l’économie mondiale ont 

entraîné une attraction croissante des entreprises sur la scène internationale. L’internationalisation est 

devenue l’un des plus importants facteurs de la compétitivité à long terme de l’entreprise. De ce fait, la 

collaboration de la PME avec des partenaires, des clients et des fournisseurs étrangers ainsi que son 

ouverture à conclure de nouveaux partenariats ont été présentés comme des éléments importants à 

considérer pour le succès de l’internationalisation (Chetty & Stangl, 2010). L’IO semble plus probable dans 

les situations de mondialisation grâce à la collaboration avec des acteurs étrangers qui peuvent être des 

moyens utiles pour faciliter l’insertion de la PME à l’international (Grimsdottir & Edvardsson, 2018).   

Malgré ce rapprochement entre la littérature sur l’internationalisation et celle sur l’IO, seul un nombre limité 

d’études ont analysé l’IO dans un contexte international (Sekliuckiene et al., 2016; Romero-Martinez et al., 

2017; Jeon & Degravel, 2019; Thompson & Zang, 2020). Ceci est d’autant plus important que l’IO est un 

concept contextualisé; de ce fait, les apprentissages réalisés au niveau national ne peuvent être simplement 

transférables au niveau international. L’IO à l’international a ses propres particularités et ses propres défis, 

qui sont inévitablement façonnés par le processus d’internationalisation de la PME. Les différences culturelles, 

par exemple, avec les partenaires d'innovation peuvent jouer un rôle déterminant dans la manière dont les 

pratiques d’IO sont perçues, adoptées et mises en œuvre. De même, le processus d’internationalisation en 

lui-même peut influencer la dynamique de l’IO internationale (IOI) que ce soit à travers des collaborations 

incrémentales ou des partenariats plus rapides et agiles. Ces nuances soulignent la nécessité de dépasser 

les généralisations issues de l’IO au niveau national et d'appréhender les spécificités associées à la dimension 

internationale de l’activité. Il est donc nécessaire de définir un cadre d’analyse et des connaissances 

spécifiques permettant de mieux comprendre l’adoption et le succès de l’IOI.  

L’objectif de cet article est donc d’approfondir la compréhension autour de l’IOI, en répondant aux 

questions de recherche suivantes : comment les PME mettent-elles en œuvre un processus d’IO au sein des 

marchés internationaux? Comment le choix du processus d’internationalisation de la PME affecte-t-il la 

réalisation de ses projets d’IOI?  

Les résultats obtenus ont une double contribution théorique et pratique. Sur le plan théorique, cet article 

contribue à la littérature autour de l’IO au sein des PME, en étudiant le phénomène selon une perspective 

internationale. Ce faisant, cet article répond aux appels formulés pour de telles recherches (Grimsdottir & 

Edvardsson, 2018; Obradović et al., 2021). Sur le plan pratique, ce travail contribue à soutenir les choix des 

dirigeants de PME pour la mise en place de l’IOI et fournit à ces derniers un cadre de référence pour décider 

comment et avec qui déployer l’IOI. Également, les résultats fournissent des informations utiles aux décideurs 

publics et responsables politiques chargés d’accélérer l’innovation et l’internationalisation des entreprises.  
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La suite du document est présentée comme suit : la première section présentera l’approche fondée sur 

les connaissances et son lien avec l’IOI. Elle analysera également la littérature sur la mise en œuvre et les 

défis associés à l’IOI ainsi que l’influence du processus d’internationalisation dans de tels projets d’innovation. 

La deuxième section expliquera la méthodologie utilisée afin de répondre à nos questions de recherche. La 

section suivante présentera les principaux résultats de l’étude et la quatrième section discutera ces résultats, 

en intégrant les contributions et les limites et des propositions pour la recherche future. 

Revue de la littérature 

Approche fondée sur les connaissances et IO internationale 

Selon l’approche fondée sur les connaissances (ou Knowledge-Based View), les connaissances 

constituent la ressource stratégique la plus importante pour l’entreprise et représentent une source d'avantage 

concurrentiel durable (Grant, 1996). Cette approche souligne la nécessité pour l’organisation d’accéder à des 

sources de connaissances stratégiques, à la fois internes et externes, qui alimentent la capacité de recherche 

et développement (R-D) et permettent l’introduction de nouveaux produits ou procédés sur le marché. En 

d’autres termes, les nouvelles connaissances peuvent être développées au sein des organisations par deux 

voies complémentaires : une voie interne qui nécessite l’investissement dans la R-D et une voie externe, par 

l’approvisionnement en connaissances externes (Stephan et al., 2019). L'importance de cette seconde voie 

se reflète dans la littérature sur l’IO (Chesbrough et al., 2006). En effet, avec l’augmentation des pressions 

concurrentielles et des changements environnementaux, les entreprises ne sont plus en mesure de 

développer toutes les nouvelles connaissances en interne. Elles doivent ainsi puiser dans des sources de 

connaissances externes afin de maintenir leur compétitivité et améliorer leur performance en matière 

d’innovation (Chesbrough et al., 2006). Toutefois, afin de bénéficier de ces connaissances externes, 

l’entreprise doit également posséder une capacité d'absorption (Cohen & Levinthal, 1990) lui permettant 

d’identifier, de capturer, d’acquérir, de traiter, d’assimiler et d’exploiter ces connaissances (Lane et al., 2006; 

Volberda et al., 2010). Ainsi, simplement acquérir des connaissances externes ne suffit pas; la capacité 

d’absorption est nécessaire pour exploiter ces connaissances externes, les transformer et créer de la valeur 

pour l’organisation. S’appuyant sur cette approche, notre étude met en avant l’importance de l’acquisition et 

de l’intégration efficace des connaissances externes issues des marchés étrangers, comme source 

d’innovation et d’avantages concurrentiels pour les PME. C’est cette acquisition de connaissances externes 

et étrangères comme source fondamentale d’innovation, que nous qualifierons ici d’innovation ouverte 

internationale (IOI).  

À ce sujet, la recherche montre que les entreprises exportatrices bénéficient d'un avantage clé par rapport 

aux non-exportatrices, en raison de leur accès à un large éventail de sources de connaissances externes 

provenant de fournisseurs, de clients et d'universités étrangères, favorisant l'innovation (Battisti et al., 2015). 

Les PME principalement nationales limitent leur accès à des connaissances avancées non disponibles 

localement, entravant leur capacité d'innovation (Kapetaniou & Lee, 2019). L'IOI est cruciale pour une 

expansion rapide sur les marchés étrangers (Sekliuckiene et al., 2016); elle favorise la globalisation en offrant 

des avantages tels qu'une meilleure qualité des produits/services, une compétitivité accrue, un partage des 

risques et une diversité technologique (Jeon & Degravel, 2019). Dans le même sens, Thompson & Zang 

(2020) montrent que l'IOI conduit à des produits plus innovants et à une productivité accrue. L'externalisation 

via l'IOI améliore ainsi la performance internationale des PME à la fois stratégiquement et financièrement 

(Romero-Martinez et al., 2017).  

Bien que la recherche ait mis l’accent sur l’importance de l’IOI sur la performance internationale, la manière 

dont les PME mettent en œuvre avec succès un processus d’IOI, de même que les principaux défis associés 

restent incertains.  
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Mise en œuvre et défis de l’IOI 

Relativement peu de recherches se sont intéressées à la mise en œuvre de l'IOI. L'attention des 

chercheurs dans ce domaine s'est surtout concentrée sur l'importance de l'IO nationale au sein des PME. À 

ce sujet, les recherches ont montré que les pratiques d’IO au sein des PME peuvent être entrantes (outside-

in), sortantes (inside-out) ou couplées. Les pratiques entrantes supposent l’implication des acteurs externes 

dans le processus d’innovation. Elles réfèrent aux activités d’innovation axées sur l’acquisition de 

connaissances externes. Dans le cas des PME, les pratiques entrantes concernent principalement 

l’implication des clients ou des fournisseurs dans le processus d’innovation (Theyel, 2013; Haukipuro et al., 

2018; Morgan et al., 2019); l’approvisionnement en connaissances externes (Brunswicker & Vanhaverbeke, 

2015; Park, 2018); la collaboration en R-D (Spithoven et al., 2013; Baggio et al., 2018) ou la participation à 

des réseaux d’innovation (Wincent et al., 2009). Les pratiques sortantes décrivent des voies externes pour 

commercialiser des innovations internes qui ne sont pas utilisées par l'entreprise innovante pour développer 

de nouveaux produits ou services (Spithoven et al., 2013). Autrement dit, l’entreprise commercialise sa 

technologie à des organisations externes via par exemple la vente de licences de droits de propriété 

intellectuelle, la création de nouvelles entreprises ou la vente de projets d'innovation. Enfin, les pratiques 

couplées se concentrent sur les alliances stratégiques qui unissent à la fois l'IO entrante et sortante (Spithoven 

et al., 2013). Elles impliquent que les entreprises coopèrent entre elles au sein des réseaux stratégiques en 

couplant les processus d'entrée et de sortie de connaissances, afin à la fois d'intégrer les connaissances et 

les compétences externes, et d'externaliser leurs propres connaissances et compétences (Gassmann & 

Enkel, 2004).  

Lors de tels projets, les PME sont susceptibles de faire face à plusieurs défis, accentués par le caractère 

international de l’activité. Déjà, selon Marullo et al. (2020), la confiance est essentielle dans la pratique de 

l’IO. De ce fait, les principaux obstacles au succès sont liés aux mécanismes de collaboration, notamment la 

menace d’opportunisme des partenaires, la peur de perdre son savoir-faire exclusif, les problèmes d’imitation 

ou la difficulté à trouver les bons partenaires. Ainsi, les PME s'engageant dans des projets d'IO internationaux 

peuvent avoir une confiance limitée vis-à-vis de leur partenaire d’innovation, ce qui représente un obstacle 

important pour réaliser pleinement le potentiel de l'IO (Hewitt-Dundas & Roper, 2018). De plus, l’IOI semble 

être un processus coûteux, car les entreprises communiquent au-delà de leurs frontières nationales, 

culturelles et linguistiques, en utilisant à la fois les réseaux de TIC et l'interaction en face à face (Malecki, 

2010). Ce mode de collaboration s'avérerait plus coûteux puisque la PME doit investir dans les coûts de 

transaction nécessaires pour établir des connexions, faire face à des problèmes managériaux, culturels et 

techniques complexes (Jeon & Degravel, 2019). Par ailleurs, un enjeu majeur dans le contexte international 

est associé à la distance psychique qui sépare des partenaires d’innovation. En effet, la distance psychique 

entre les pays accroît les défis en matière de communication, de gestion et d'intégration des connaissances 

entre pays et entre cultures, qui sont tous essentiels à l’IOI (Tchuinou et al., 2022; Fu et al., 2022). Johanson 

& Wiedersheim-Paul (2017) définissent la distance psychique comme un ensemble de facteurs empêchant 

ou perturbant le flux d'informations entre l'entreprise et le marché. Ces facteurs sont liés aux différences de 

langue, de culture, de système politique, de niveau d'éducation et de développement industriel. La distance 

psychique augmente au fur et à mesure qu'une entreprise est confrontée à des conditions de marché 

inconnues. Ainsi, s'engager dans l'IOI et en particulier au sein d’un pays psychiquement éloigné entraînerait 

des complexités liées à la nécessité de s'adapter à ces différences (de langue, de culture, de système 

politique, de niveau d'éducation et de développement industriel), ce qui peut limiter le potentiel de création de 

valeur des relations externes (Fu et al., 2022). Toutefois, la mise en œuvre et les défis rencontrés par les 

PME à l’international peuvent varier en fonction du processus d’internationalisation adopté.  
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Processus d’internationalisation des PME et IOI 

Les travaux sur l’internationalisation des PME ont mis de l’avant deux principaux courants de pensée : le 

modèle progressif ou d’Uppsala développé par Johanson & Vahlne (2017) ainsi que l’approche des Born-

global. Selon le modèle progressif, le processus d’internationalisation revêt un caractère incrémental et 

cumulatif où l’engagement international suit un ordre séquentiel centré sur l’acquisition de l’expérience au 

sein du marché étranger (Coviello & McAuley, 1999). Dans cette perspective, les PME initient leur processus 

d’engagement international par le biais de l’exportation, puis par le recours à des agents commerciaux 

étrangers ou des représentants indépendants, suivi par l’établissement de filiales commerciales et enfin de 

filiales de production (Johanson & Vahlne, 1990). Ainsi, face à des marchés inconnus, à des informations 

incomplètes, ou autrement dit, dans un état d’incertitude constante, l’entreprise s’engagera de façon graduelle 

sur les marchés où cette incertitude est minimale. Le modèle Uppsala suppose également que les entreprises 

investissent sur les marchés qu’elles peuvent mieux comprendre afin de réduire l’incertitude sur les nouveaux 

marchés (notion de distance psychique). La distance psychique est liée aux facteurs qui entravent les flux 

d’information entre les entreprises et le marché, tels que les différences de langue, de niveau d’éducation, 

d’habitudes commerciales, d’environnement culturel, d’environnement juridique et de systèmes politiques. 

Une telle approche séquentielle et incrémentale du processus d’internationalisation peut influencer la façon 

dont les PME adoptent et mettent en œuvre des pratiques d’IOI. La gradualité de l'engagement international 

peut se refléter dans une approche prudente envers les partenariats d'innovation, privilégiant des étapes 

initiales plus traditionnelles comme l'exportation avant de s'engager dans des collaborations plus avancées. 

Le modèle d’Uppsala intègre depuis 2009 l’effet des réseaux d’affaires sur le processus d’internationalisation. 

Le réseau d’affaires est défini comme un ensemble des relations variées, proches et durables de la PME avec 

des fournisseurs et des clients importants (Johanson & Vahlne, 2015). L’appartenance à un tel réseau offre à 

la PME des informations, des opportunités, des relations de confiance et des partenaires sur lesquels elle va 

s’appuyer dans son processus d’internationalisation.   

L’autre modèle prédominant dans la littérature sur l’internationalisation des PME est le modèle rapide, à 

travers lequel, les entreprises s’internationalisent de manière accélérée. Ces dernières sont appelées 

nouvelles entreprises internationales (Oviatt & McDougall, 2005) ou entreprises nées mondiales (Knight & 

Cavusgil, 2004). Il s’agit d’organisations internationales dès leur création ou des PME axées sur la technologie 

qui opèrent sur les marchés mondiaux dès les premiers jours de leur création (Oviatt & McDougall, 2005; 

Knight & Cavusgil, 2004) soit, via des exportations de produits physiques ou par l’internationalisation 

numérique (Knight & Cavusgil, 2004; Cahen & Borini, 2020). Le temps d’implantation sur le marché 

international de ces entreprises varie entre 0 et 6 ans (Oviatt & McDougall, 1997; McDougall et al., 2003). 

L’accès aux réseaux internationaux est également un élément central de cette approche. D’ailleurs, l’une des 

caractéristiques distinctives des nouvelles entreprises internationales et des entreprises nées mondiales est 

leur participation à des réseaux comme moyen de faciliter une internationalisation rapide (Oviatt & McDougall, 

2005; Coviello & Munro, 1995). Ces entreprises gèrent consciemment leurs réseaux dès le stade le plus 

précoce de leur cycle de vie et ces réseaux sont déterminés par des relations à la fois sociales, personnelles 

et professionnelles (Larson & Starr, 1993). Les réseaux jouent donc un rôle central dans l'internationalisation 

des PME. Ces derniers offrent des possibilités d'apprentissage grâce aux contacts avec les clients, 

fournisseurs, institutions, distributeurs ou concurrents étrangers (Moreno-Menéndez & Casillas, 2014). La 

capacité à s'appuyer sur des réseaux bien établis peut non seulement faciliter l'accès à des ressources et des 

connaissances, mais aussi favoriser des collaborations fructueuses d’IOI. Les réseaux internationaux peuvent 

ainsi conduire à une adoption et une mise en œuvre plus rapide de l’IOI. Toutefois, des recherches 

supplémentaires sont nécessaires pour déterminer le rôle exact du processus d’internationalisation de la PME 

dans la réussite de ses activités d’IOI. En s'appuyant sur l’approche fondée sur les connaissances, cette étude 

s’intéresse à la mise en œuvre de l’IOI par les PME en considérant les défis supplémentaires rencontrés dans 
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ce contexte. Elle vise également à comprendre comment les particularités associées au processus 

d’internationalisation de la PME influencent l’IOI (Figure 1).  

Méthodologie 
Pour comprendre les spécificités associées à l’IOI ainsi que le rôle du processus d’internationalisation de 

la PME dans cette démarche, une approche qualitative a été utilisée, afin d’obtenir des descriptions et des 

explications riches et détaillées (Eisenhardt & Graebner, 2007). Une telle approche a été choisie, car elle 

permet d’initier des réflexions profondes dans des domaines encore récents et largement inexplorés. De plus, 

elle est cohérente avec les travaux antérieurs sur l'IO (Chesbrough, 2004; Sekliuckiene et al., 2016) et se 

justifie par le manque d'études qualitatives sur l'IO dans les PME (Hossain & Kauranen, 2016; Usman et al., 

2018). De plus, la recherche menée est exploratoire et le design adopté est celui de la recherche qualitative 

basique, tel que décrit par Merriam & Tisdell (2015). Dans ce sens, la réalité est construite par le discours des 

participants, leur expérience et leurs interactions avec leurs milieux sociaux. En cohérence avec cette 

approche, le paradigme constructiviste a été choisi, car l’objectif ici est de comprendre la signification et le 

sens d’un phénomène selon la perspective de ceux qui sont impliqués. Ainsi, en s’intéressant précisément 

aux expériences vécues par les dirigeants des PME lors de la mise en place de projets d’IOI, cette recherche 

tente d’interpréter et de mieux comprendre leur réalité. Le processus est inductif, fondé sur la formulation 

d’explications basée sur les discours des participants (Gaudet & Robert, 2018) et l’approche est idiographique, 

privilégiant une étude descriptive basée sur des expériences singulières. Cette démarche implique 

nécessairement de retrouver les significations locales que les acteurs donnent à leur phénomène, dans notre 

cas à l’IOI. 

Dans cette optique, des dirigeants de PME ont été interrogés sur leurs expériences en IOI et comment ils 

en sont venus à l'adopter. Ces PME devaient être actives à l’international, basées dans la province de Québec 

(Canada) et opérer dans le secteur manufacturier ou des services. La PME est définie ici comme toute 

entreprise comptant entre 1 et 250 employés et un chiffre d'affaires n'excédant pas 50 millions de dollars 

canadiens. L’activité à l’international se traduit par des opérations d'exportations, d’accords contractuels, de 

sous-traitance, de détention de filiales ou de coentreprises (Kumar & Subramaniam, 1997). Le choix du 

Québec se justifie en raison du poids des PME dans l'économie de la province (99,7 % de tous les 

établissements commerciaux, selon Statistique Canada, 2021). Les secteurs de la fabrication et des services 

ont été choisis en raison de leur place importante dans les activités internationales de la province. En 

particulier, le secteur de la fabrication fait partie des plus innovants, puisque plus d’un dollar sur deux investi 

en R-D au Québec provient de ce secteur (Normand, 2019). De plus, les PME interrogées devaient avoir 

réalisé avec succès leurs projets d’IOI. À ce sujet, les projets d’IO qui avaient atteint leur objectif principal et 

pour lesquels un lien de confiance avait été établi avec le partenaire étaient considérés comme des succès 

(Striukova & Rayna, 2015). L’échantillon d’entreprises a été constitué en collaboration avec les professionnels 

du gouvernement du Québec dédiés aux partenariats de recherche. Au total, 239 entreprises ont été 

contactées par courriel entre janvier et juin 2020. Le courriel d’invitation reprenait les différents critères de 

sélection précédemment indiqués et invitait les entreprises qui respectaient l’ensemble de ces critères à 

signaler leur intérêt. Deux relances ont ensuite été effectuées en juin et juillet 2020. Lors de la collecte de 

données, l’effet boule de neige a également été utilisé (Miles & Huberman, 2003). Ainsi, les répondants qui 

ont accepté de participer ont été invités à en référer d’autres. À partir de ces différentes techniques, un total 

de 38 dirigeants de PME ont été recrutés et interrogés (Tableau 1).  

Les entretiens ont duré entre 42 et 125 minutes, pour une moyenne de 71 minutes. Ils ont été enregistrés, 

puis retranscrits sous la forme de verbatim. Un guide d’entretien a été développé afin de concentrer les 

entretiens sur les objectifs de la recherche (Annexe A).  
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L'analyse des données a suivi le processus inductif recommandé par Miles & Huberman (2003), qui 

combine trois étapes principales. L'étape 1 consistait à condenser les données et à coder les propos des 

personnes interrogées. Pour assurer la validité et la qualité du traitement des données, les entretiens ont été 

codés à l'aide du logiciel d'analyse Nvivo 12. Cette étape impliquait une lecture attentive de tous les entretiens, 

suivie d'une classification systématique des fragments de verbatim en codes ouverts. L'étape 2 a consisté en 

un codage thématique, au cours duquel les codes ouverts de l'étape 1 ont été regroupés en thèmes principaux 

et en éléments conceptuels plus synthétiques. L'étape 3 était une comparaison de nos résultats empiriques 

avec la littérature existante sur la mise en œuvre et les défis de l'IOI. Les éléments de notre revue de la 

littérature ont été utilisés pour interpréter les données et répondre aux questions de recherche. Dans 

l'ensemble, notre analyse des données a produit des codes ouverts, des catégories primaires et des 

thématiques plus conceptuelles et générales (Annexe B). 

Résultats 

Mise en œuvre de l’IO internationale 

Les pratiques d’IOI des PME interrogées sont principalement entrantes. On observe toutefois une pratique 

couplée, notamment la participation à des co-entreprises. De plus, à côté des acteurs externes naturellement 

associés au processus d’IO, les résultats mettent de l’avant le rôle important du dirigeant et des employés 

dans la mise en œuvre de l’IOI.  

Pratiques entrantes 

Les pratiques entrantes incluent notamment des pratiques collaboratives traditionnelles telles que 

l’implication des clients et utilisateurs (28 PME), l’implication des fournisseurs et des manufacturiers (12 PME), 

l’implication des concurrents (4 PME), des consultants et des sous-traitants (31 PME) ainsi que le réseautage 

externe (17 PME). À l’international, les PME impliquent en particulier leurs distributeurs internationaux (9 

PME), des ONG, des bailleurs de fonds ou des institutions financières internationales (4 PME) dans le 

processus d’innovation. Les représentations gouvernementales internationales jouent ici le rôle 

d’intermédiaires, en connectant les PME avec des partenaires d’innovation étrangers (12 PME) (Tableau 2). 

En ce qui concerne l’implication des clients et des utilisateurs, les PME désirent intégrer de plus en plus 

les clients en amont du processus d’innovation, lors de l’idéation et de la conception initiale du projet. Le 

processus d’innovation part ainsi du besoin ou d’une problématique rencontrée par le client et qui n’est pour 

le moment, pas comblée. Les clients vont également participer à la production et au développement du 

produit/service, notamment dans la phase de test. Ces derniers seront sollicités pour des essais et donneront 

leurs avis et commentaires à l’entreprise, lui permettant ainsi d’améliorer son produit/service avant la 

commercialisation. Une catégorie de clients et d’utilisateurs finaux souvent présente dans les discours des 

PME internationales est représentée par les regroupements et les communautés locales (7 PME). La PME 

va ainsi collaborer avec des associations et des regroupements locaux qui représentent le milieu dans lequel 

le produit/service sera mis en place ou commercialisé. Ces acteurs permettent de remonter à la PME les 

problématiques des utilisateurs finaux qu’ils représentent, afin que le produit/service proposé soit mieux 

adapté à leurs besoins et leur réalité. Par exemple, lors de la conception de son logiciel destiné aux 

microfinances, la PME #3 a collaboré avec l’association des microfinances pour recueillir les besoins du 

secteur. Également, lors du développement de l’équipement d’irrigation proposé par la PME #7, cette dernière 

a collaboré avec les coopératives de producteurs vivriers locaux pour les phases de tests et d’ajustements. 

Elle a ensuite sollicité leurs commentaires sur les possibilités d’amélioration des fonctionnalités de 

l’équipement d’irrigation proposé. 
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En ce qui concerne les fournisseurs, les consultants et les sous-traitants étrangers, ils sont inclus dans le 

processus de développement de nouveaux produits ou dans l’amélioration de produits existants. En 

particulier, les PME vont solliciter leurs fournisseurs pour leur expertise lors de la conception d’équipements 

sur mesure à intégrer à leurs projets en cours. Ils seront invités à adapter leurs composants ou modules afin 

de permettre à la PME d’améliorer à son tour son produit et de l’adapter aux caractéristiques du marché 

desservi : « Donc on se fournit dans différents pays, et c'est sûr qu’on travaille beaucoup avec des 

fournisseurs à l'international. Donc, des fois, on leur demande d'améliorer un produit, pour que notre solution 

soit améliorée, pour pouvoir la vendre moins cher ou l'adapter à certaines conditions. » (PME # 19). La PME 

va également aller chercher des consultants ou des sous-traitants, qui peuvent être des firmes d’ingénierie 

spécialisées, des spécialistes en électrique, des spécialistes en collecte de données ou des programmeurs 

TI, lorsqu’elle a besoin de leurs connaissances et de leurs compétences pointues à une étape précise du 

projet d’innovation. La PME va ainsi rechercher des partenaires complémentaires à elle, qui viennent 

compléter l’expertise manquante en interne et qui partagent la même vision qu’elle. Le succès de la 

collaboration est basé sur l’échange de ces expertises complémentaires et la perspective que chacun y trouve 

son compte : « Pour notre produit phare actuellement, on travaille avec un partenaire qui voulait se développer 

dans le secteur forestier. On travaille avec lui, sur tout ce qui concerne l'aspect électrique du véhicule : nous 

on s'occupe de construire le véhicule, et eux ils s'occupent de l'électrique et l'électronique. Donc, eux ils sont 

spécialisés sur tout ce qui est moteur électrique, écologie et dans l’intégration de ces systèmes-là. » (PME # 

38). 

Par ailleurs, les PME vont collaborer avec leurs concurrents internationaux pour atteindre un même 

objectif : celui de la satisfaction du client final. Cette finalité commune prédomine ainsi, le temps d’un projet, 

sur la relation de concurrence qui existe entre les deux entreprises. Dans ce sens, les PME vont travailler 

avec leur concurrent pour répondre à un appel d’offres dans lequel leur expertise est complémentaire à celle 

de leur concurrent. Également, à l’international, une telle collaboration est possible, lorsque les entreprises 

concurrentes proviennent de marchés différents et ne ciblent pas les mêmes clients. Elles peuvent donc 

travailler ensemble sur un projet d’innovation, tout en sachant que les résultats seront commercialisés au sein 

de marchés distincts : « En fait, notre partenaire en France est une compagnie qui est dans le même secteur 

des pompes comme nous, depuis très longtemps. On travaille avec ce partenaire en France; ce dernier fait 

vraiment le développement avec nous sur cette innovation. Mais, c’est correct, parce qu’on ne cible pas le 

même marché. » (PME # 33). 

Les PME ont également recours aux distributeurs internationaux dont le principal rôle est de vendre le 

produit ou le service développé par l’entreprise. Toutefois, ils interviennent également dans l’adaptation du 

produit/service à la réalité du contexte étranger, en proposant des améliorations à la PME et en participant à 

la remontée des commentaires des clients.  

Les autres partenaires des PME lors de projets d’IOI sont les ONG, les institutions financières et les 

bailleurs de fonds internationaux. Ces institutions, installées sur le marché étranger, disposent d’une bonne 

expérience du terrain et d’une bonne connaissance des problématiques locales. En particulier, la collaboration 

avec une ONG est souvent faite dans une perspective sociale, pour répondre aux besoins locaux et améliorer 

les conditions de vie des populations à l’international : « C’est en discutant avec une agence de l’ONU 

spécialisée dans l'utilisation du téléphone cellulaire en milieu rural, qu’on a pu pour comprendre le taux de 

pénétration du mobile dans les zones rurales en Afrique et concevoir notre application pour des opérations 

financières. » (PME # 3) 

De plus, les gouvernements, et notamment les représentations canadiennes à l’étranger, jouent un rôle 

important d’intermédiation. À ce titre, les employés de ces représentations constituent des sources 

d’information fiables et crédibles. Ils favorisent les mises en contact et l’établissement de partenariats entre 
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les PME et les entreprises étrangères. Selon les propos des interviewés, les représentations du Québec ou 

du Canada au sein du territoire étranger sont incontournables pour le succès du projet d’IOI. Par ailleurs, le 

support de ces institutions est important en raison de la visibilité et de la crédibilité qu’elles confèrent aux PME 

à l’international.  

Pratiques couplées 

Par ailleurs, les résultats montrent que les PME # 13, 34 et 36 en particulier, ont eu recours à des pratiques 

d’IO couplées à travers notamment des co-entreprises. Les co-entreprises sont mises en place avec des 

entreprises étrangères afin de concevoir et de fournir un produit mieux adapté à la réalité du marché. Elles 

impliquent la collaboration en R-D et le partage de technologie, nécessitant un flux constant de connaissances 

entrantes et sortantes entre les entreprises impliquées. La PME # 13 notamment, décrit en détail la répartition 

du développement de systèmes de ventilation et de chaudières entre l’entreprise et son partenaire indien 

« On se répartit la conception des pièces critiques de haut voltage de la chaudière. On fabrique des pièces 

critiques au Canada, et on les exporte vers notre partenaire, qui lui fabrique le vaisseau, les contrôles et les 

produits connexes. Au niveau du partage du développement, c’est 60% chez nous et 40% chez eux ». Les 

interviewés insistent par ailleurs sur l’ouverture complète de leurs procédés aux partenaires et sur la 

nécessaire confiance entre les partenaires pour le succès de telles collaborations. « Il n’y a pas de brevet sur 

nos projets. On doit tout partager pour que ça marche. Ça fonctionne beaucoup sur la confiance. » (PME 

#13). Ces co-entreprises permettent aux PME impliquées, à la fois de gagner en crédibilité au sein du marché 

étranger, mais également d’avoir une présence locale et de réduire le risque associé aux projets d’IO s’étalant 

sur le long terme. Pour les PME, une telle structure est nécessaire lorsque le résultat du projet d’IO sera mis 

en œuvre et implémenté de manière durable au sein du pays étranger. Également, elle facilite l’accès à des 

programmes gouvernementaux mis en place au sein du territoire étranger. Les répondants montrent aussi 

que la co-entreprise intervient après plusieurs projets de collaboration réussis. La mise en place d’une co-

entreprise est ainsi l’étape logique à prendre par les entrepreneurs lorsque la confiance a été établie au travers 

de précédents projets d’IO à succès.  

Rôle des acteurs internes 

Les résultats montrent que les dirigeants (12 PME) et les employés (4 PME) apportent également 

différentes connaissances et expériences qui facilitent la mise en œuvre de l’IOI (Tableau 3). 

Les dirigeants orientent la stratégie internationale de l’entreprise et décident du projet et des partenaires 

d’IO à l’international. Ainsi, leur objectif, leur vision et leur détermination conditionnent en grande partie le 

succès d’un projet d’IOI. En particulier, l’expérience internationale du dirigeant et son ouverture d’esprit sont 

importantes. Selon les PME interrogées, l’expérience internationale des dirigeants limite le risque des projets 

d’IOI, ces derniers ayant déjà été sensibilisés aux défis du processus de collaboration à l’international.  

Ensuite, les employés étrangers de la PME, en particulier ceux originaires du pays dans lequel la PME 

réalise le projet d’IO, sont appelés à s’impliquer davantage dans le processus, notamment à travers leurs 

contacts personnels qu’ils mobilisent au sein du marché étranger lors de la réalisation du projet ou lors de la 

sélection de partenaires d’innovation pertinents. Ces employés étrangers sont également importants pour le 

succès du projet, car ils parlent la langue locale et facilitent la communication entre les partenaires au projet. 

Défis de l’IOI 

Dans la mise en œuvre des pratiques d’IOI, les PME ont néanmoins rencontré de nombreux défis. Ces 

défis ont été recensés en matière de résistance au changement et de méfiance (10 PME), de manque de 
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ressources (12 PME), de perception ou de gestion du risque (11 PME), ainsi que de distances géographique 

et culturelle (15 PME) entre les partenaires de collaboration (Tableau 4).  

Résistance au changement et méfiance 

Une première difficulté observée dans la mise en œuvre de l’IOI est liée à la résistance au changement et 

à la difficulté des employés de la PME de changer leurs habitudes et pratiques internes pour adopter des 

pratiques ouvertes d’innovation. Les interviewés soulignent la difficulté d’implémenter une culture 

organisationnelle qui favorise l’IO avec des partenaires externes, qu’ils soient locaux ou internationaux. 

Plusieurs employés restent ainsi méfiants face à cette ouverture et à l’intégration de parties prenantes 

externes dans le processus d’innovation, un phénomène couramment associé au syndrome du « pas inventé 

ici » ou "not invented here" (de Araújo Burcharth et al., 2014), qui renforce la réticence à adopter des idées 

provenant de l'extérieur. Cette attitude peut entraîner un véritable blocage dans le processus d'innovation, 

limitant la capacité de la PME à tirer pleinement parti des avantages de l'IOI. La méfiance se traduit dans les 

discours des PME par la peur de se faire copier. Cela s’explique souvent par des expériences précédentes 

décevantes en matière de collaboration et que les entrepreneurs ne souhaitent pas répéter. Également, les 

différences culturelles, les barrières linguistiques et les perceptions divergentes sur les objectifs peuvent 

amplifier les appréhensions existantes, rendant ainsi l’intégration de pratiques d’IO plus ardue à l’échelle 

internationale. Les employés peuvent craindre une perte de contrôle sur les processus internes ainsi qu’une 

altération de leur culture organisationnelle, en raison de l’intégration de connaissances étrangères et 

culturellement éloignées dans le processus d’innovation.   

Manque de ressources 

À l’international, le manque de ressources représente un obstacle important qui explique la difficulté pour 

les PME d’adopter l’IOI. En effet, les projets d’IOI sont réputés très coûteux. À côté des coûts 

traditionnellement associés à la mise en place d’un projet d’innovation, se rajoutent les coûts inhérents à la 

collaboration internationale et au maintien de partenariats internationaux. De plus, de tels projets nécessitent 

une main-d’œuvre qualifiée et l’affectation de cette main-d’œuvre au sein du marché étranger diminue le 

bassin de main-d’œuvre local de l’entreprise, au moins pour la durée du projet. L’enjeu de main-d’œuvre 

devient ainsi essentiel pour la mise en place de tels projets. Par ailleurs, la PME n’a pas suffisamment de 

temps pour développer des projets d’innovation sur le long terme. Elle a une vision à court terme et a besoin 

d’un retour sur investissement rapide. Or, ces projets s’établissent souvent sur un temps relativement long, 

nécessaire pour trouver le bon partenaire et bâtir le lien de confiance avec ce dernier. Les interviewés 

évoquent également la difficulté de se bâtir un réseau de contacts solide et de rencontrer des partenaires 

étrangers potentiellement intéressants avec lesquels développer un projet d’IO.  

Gestion des risques 

Pour d’autres entreprises, les défis de l’IOI concernent la perception du risque et la capacité de gérer les 

risques inhérents à la collaboration internationale. Dans ce sens, les interviewés soulignent la peur de l’échec 

et les risques plus élevés associés aux projets d’IOI, qui entraînent une plus grande réticence à s’engager au 

sein de tels projets. Par ailleurs, plusieurs risques sont inhérents au contexte réglementaire, politique, 

économique et social du pays dans lequel les entreprises collaborent. Au niveau réglementaire, la 

méconnaissance des politiques étrangères, des informations en lien avec la gestion des contrats et des 

réglementations étrangères constitue l’une des principales sources de risque des projets d’IOI. En outre, dans 

les pays en voie de développement d’Afrique, d’Asie et d’Amérique du Sud notamment, les PME soulignent 

les risques liés au contexte politique, économique et social, tels que les risques associés à la monnaie locale, 

à la corruption ou à l’instabilité politique du pays.  
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Distance géographique et culturelle 

À l’international, une autre difficulté majeure soulignée par les interviewés lors de la mise en œuvre de 

projets d’IO renvoie à la notion de distance. Déjà, la distance géographique qui sépare les PME et les 

partenaires d’innovation représente un défi pouvant entraîner la fin d’une relation de collaboration. Dans ce 

sens, le décalage horaire entre le Québec et le pays du partenaire a été souligné comme un enjeu important 

par les interviewés. Ensuite, la distance culturelle représente un autre défi. En effet, la difficulté à 

communiquer en raison d’un contexte culturel différent rend difficile la collaboration. La langue parlée peut 

être la même, mais les normes culturelles en matière de communication, la compréhension de certains 

termes, le vocabulaire ou l’utilisation de certains mots ou expressions sont différents. La communication reste 

ainsi difficile en raison de ces différences culturelles. Ces dernières sont également observées dans la façon 

de faire les affaires ou dans l’organisation du travail. En Afrique par exemple, l’interaction doit être moins 

virtuelle, le rapport au temps est différent, l’aspect communautaire et la hiérarchie sociale prennent parfois le 

dessus sur l’entente ou l’accord initial. Toutes ces différences rendent très difficile l’intégration au sein d’un 

pays possédant une culture très différente à celle du Québec.  

Rôle du processus d’internationalisation 

En ce qui concerne le processus d’internationalisation, les résultats montrent que 21 des PME étudiées 

ont adopté un processus d’internationalisation progressif, avec une activité internationale après la sixième 

année de la création de l’entreprise et 17 PME ont adopté un processus plutôt rapide, avec une activité 

internationale entre 0 et 6 ans de la création de l’entreprise (Tableau 5). 

L’apprentissage progressif des marchés étrangers a permis aux PME de développer graduellement leurs 

réseaux professionnels et personnels avant de s’y lancer et de gagner ainsi au fil du temps, la confiance des 

acteurs qui s’y trouvent. Les membres de ces réseaux deviennent plus tard des partenaires d’innovation ou 

mettent en relation la PME avec des partenaires fiables. Le réseau personnel et professionnel 

progressivement construit par le dirigeant et les employés de la PME au sein du marché étranger est capital. 

Il facilite le développement d’affaires de l’entreprise dans le marché étranger, l’acquisition des talents et la 

découverte d’opportunités. Il s’occupe également de la logistique et des différentes opérations à réaliser dans 

le pays étranger, en plus de permettre à l’entreprise d’accéder à des ressources locales ainsi qu’à la main-

d’œuvre locale. Le réseau facilite également l’acquisition de connaissances tacites, des connaissances qui 

seraient en temps normal, inaccessibles à une entreprise étrangère. Le partenaire étranger permet à la PME 

de mieux comprendre la culture locale, les us et coutumes, ainsi que les mentalités du territoire. Le processus 

d’internationalisation progressif permet ainsi une meilleure gestion du risque et de l’incertitude. La 

connaissance graduelle de l’environnement d’accueil ainsi que les réseaux développés par les dirigeants au 

fil des années permettent à la PME d’atténuer les risques liés à l’incertitude du marché étranger et d’établir 

un lien de confiance réciproque à la fois avec ses partenaires et les communautés locales. 

Par ailleurs, certaines PME qui ont adopté une internationalisation progressive ont également mis en place 

des initiatives d’IO graduellement, en mobilisant leurs partenaires internationaux d’abord en tant que sous-

traitants ou distributeurs et ensuite en tant que véritables partenaires d’innovation au sein d’une coentreprise 

ou dans le cadre d’un partage de technologie : « On a fini par travailler avec eux, d’abord en tant que sous-

traitants dans un premier projet et en fonction du résultat, on a décidé de fonder une co-entreprise avec eux 

(PME # 11) ». D’autres PME adoptant un processus d’internationalisation progressif ont mobilisé 

principalement des connaissances provenant de clients, de fournisseurs ou de distributeurs étrangers, afin 

d’adapter les produits/services de la PME aux besoins et spécificités du marché étranger. Le résultat de 

l’activité d’IOI est ainsi une innovation incrémentale, qui s’inspire en grande partie du produit/service déjà 

développé au sein du marché national en adaptant quelques fonctionnalités au contexte du marché étranger.  
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D’un autre côté, 17 PME de l’échantillon ont adopté un processus d’internationalisation rapide, l’activité 

internationale intervenant dans les six premières années de leur création. Ces PME, internationales très tôt 

après la création, capitalisent la plupart du temps sur des réseaux internationaux déjà connus et préexistants, 

en grande partie en raison de l’origine internationale du dirigeant ou du fondateur de la PME. À ce titre, les 

réseaux mobilisés sont souvent personnels et issus du cadre familial ou amical. À titre d’exemple, le fondateur 

de la PME # 3, d’origine camerounaise, a mis en place un projet d’IOI avec des microfinances camerounaises 

issues de son réseau personnel dès la création de l’entreprise. Également, le dirigeant de la PME # 6, d’origine 

béninoise, commercialise un fromage africain à Montréal à partir de l’enzyme d’une plante qu’on retrouve 

principalement au Bénin et qui est étudiée au sein d’une université béninoise. Le contact avec cette une 

université a été établi avec la sœur du fondateur. C’est également le cas pour le dirigeant de la PME # 7, 

originaire de Côte d’Ivoire, qui travaille avec un partenaire ivoirien et une communauté d’agriculteurs ivoiriens, 

issus de son réseau personnel en Côte d’Ivoire. L’origine du fondateur facilite donc l’internationalisation rapide 

de la PME ainsi qu’une mise en place plus rapide des projets d’IOI. Pour ces entreprises, la dimension 

internationale de l’activité a été présente dès la création, le produit/service étant conçu et créé pour le marché 

international. L’IOI est donc nécessaire dès la constitution de l’entreprise et dès la phase de développement 

du produit, car l’expertise nécessaire à la PME se trouve à l’international, au sein du marché dans lequel le 

produit est destiné : « En fin de compte, ça ne servait à rien pour nous d’être ici au Canada, parce que notre 

produit est destiné au Sénégal. C’est là-bas qu’on a fait notre analyse et notre développement. Donc, c’est là-

bas qu’il nous fallait développer des partenariats, à la fois du public et du privé. Donc, c’est pour cela que 

c’était pertinent pour nous d’avoir une filiale là-bas, dès le départ. » (PME# 9). C’est également le cas pour la 

PME # 3 : « Même en termes de recherche et développement pour la conception technique du logiciel, on ne 

travaille pas avec des centres de recherches d’ici, mais plutôt africains puisque c’est davantage adapté au 

contexte africain et ils connaissent mieux les réalités ». Il s’agit donc souvent d’une innovation radicale ou de 

rupture, le produit/service étant totalement nouveau à la fois pour la PME qui le conçoit et pour le marché 

étranger. Également, en raison de leurs connaissances préalables du marché étranger et des réseaux 

préexistants, les PME sont informées des opportunités qui s’y trouvent et peuvent les saisir rapidement. L’IOI 

permet ainsi à ces dernières de gagner en agilité et en flexibilité en travaillant avec des acteurs locaux, leur 

permettant ainsi d’aller plus rapidement.  

 

Discussion et conclusion 
L’objectif de cet article était d’approfondir la compréhension autour de la mise en œuvre de l’IOI, ainsi que 

du rôle du processus d’internationalisation dans cette mise en œuvre. Pour ce faire, nous avons utilisé 

l’approche fondée sur les connaissances pour comprendre comment l’acquisition et l’intégration de 

connaissances externes internationales favorisent le succès des initiatives d’IOI.  

Une partie des résultats obtenus est en adéquation avec les recherches précédentes sur l’IO au niveau 

national. En effet, à l’international comme au niveau national, les PME vont adopter principalement des 

pratiques entrantes, en mobilisant les connaissances provenant de leurs clients et utilisateurs finaux, leurs 

fournisseurs, des consultants et sous-traitants, mais aussi d’intermédiaires (Lee et al., 2010; Bell & Loane, 

2010; Theyel, 2013; Chesbrough & Brunswicker, 2014). Toutefois, l’étude a permis d’identifier d'autres 

catégories d'acteurs externes qui sont spécifiques à l’IOI, notamment les concurrents, les distributeurs, les 

ONG, les institutions financières et les bailleurs de fonds. La collaboration avec les concurrents internationaux 

notamment est utile lorsque ces entreprises apportent une expertise complémentaire nécessaire à l’atteinte 

d’un objectif commun. La collaboration prime ainsi sur la concurrence pour l’atteinte de cet objectif. 

Conformément aux recherches antérieures sur la coopétition (Nalebuff & Brandenburger, 1997; Bacon et al., 

2020), une telle collaboration aide les deux parties à réduire les coûts, à résoudre des problèmes mutuels et 
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à pénétrer de nouveaux marchés. Cependant, tel que le soulignent Brandenburger & Nalebuff (2021) ainsi 

que Bacon et al. (2020), nos résultats montrent que le succès dépendra du degré auquel les partenaires 

partagent des objectifs communs, de l’existence d’une entente claire, de leur capacité à gérer l'échange de 

connaissances et du fait que les compétiteurs ne ciblent pas directement les mêmes marchés. En ce qui 

concerne les distributeurs étrangers, ces derniers sont utiles dans la remontée des avis, commentaires et 

suggestions reçus de leurs clients et utilisateurs finaux. Ils ont également une bonne connaissance des 

réalités du terrain et sont capables d’adapter le produit/service au contexte étranger. Les ONG disposent, 

quant à elles, d’une meilleure compréhension des réalités étrangères associées à l’amélioration des 

conditions de vie des populations. Enfin, les gouvernements jouent le rôle d’intermédiaires et utilisent leurs 

réseaux pour mettre les PME en contact avec des acteurs étrangers importants, qui leur seraient autrement 

inaccessibles.  

Les PME vont également adopter des pratiques d’IO couplées, notamment à travers des co-entreprises. 

La co-entreprise favorise les activités de partage de technologie et de collaboration en R-D. Elle permet à la 

PME de réduire le risque associé aux opérations internationales, facilite son insertion à l’étranger, de même 

que son accession à aides/subventions proposées par le pays étranger. Elle facilite également la proximité 

géographique entre la PME et son partenaire d’innovation, une proximité présentée comme un élément 

important pour la réussite de l’IOI, contribuant au renforcement de la confiance entre les partenaires et à la 

mise en place de projets sur le long terme (Jespersen et al., 2018; Kapetaniou & Lee, 2019; Hussler et al., 

2020).  

De plus, les résultats approfondissent les connaissances antérieures sur le rôle acteurs internes dans la 

conception de politiques d’IO. En effet, à l’international comme au niveau national, l’attitude du dirigeant, son 

orientation entrepreneuriale, sa patience et son éducation jouent un rôle important dans l’adoption de l’IO 

(Ahn et al., 2017). L’expérience internationale des dirigeants leur permet de mobiliser un capital social et des 

partenaires pour la réalisation de projets d’IOI. Les employés quant à eux jouent un rôle important, car au-

delà de leur implication dans le processus d’IO en tant que sources d’idées innovantes (Chesbrough & 

Brunswicker, 2014; Battistela et al., 2017), leur connaissance du pays d’accueil, de la culture et leur réseau 

de contacts facilitent l’insertion de la PME au sein du territoire étranger. 

De ce qui précède, les connaissances exclusives mobilisées par les PME lors de projets d’IOI sont 

synthétisées dans la figure 2. 

En ce qui concerne les défis associés à l’IOI, plusieurs ont été identifiés, notamment : la résistance au 

changement et la méfiance, le manque de ressources, la gestion des risques et la distance géographique et 

culturelle existante entre les partenaires d’innovation. À ce sujet, les résultats présentent le modèle 

d’internationalisation progressif comme un moyen permettant d’atténuer les effets de certains des défis 

rencontrés. En effet, ce modèle favorise une meilleure gestion du risque et de l’incertitude associée aux 

marchés étrangers. Il permet aux partenaires de mieux se connaître au fil du temps, accélérant la confiance 

et réduisant la méfiance entre eux. À côté, le modèle d’internationalisation rapide permet aux PME de gagner 

en flexibilité et de répondre de façon plus réactive aux opportunités présentes au sein du marché étranger. 

Les résultats montrent toutefois que, quel que soit le modèle d’internationalisation progressif ou rapide, les 

PME capitalisent toutes sur des réseaux, personnels ou professionnels, préexistants ou graduellement 

construits, afin d’atténuer les défis de l’IOI. Ces réseaux peuvent être constitués à la fois des clients, des 

utilisateurs finaux, des fournisseurs, des consultants ou des sous-traitants, mais également des membres de 

la famille ou des amis. Les réseaux internationaux atténuent la perception du risque, offrent des opportunités 

d’apprentissage rapide des marchés étrangers et permettent de faire face à la complexité de ces marchés. 

Par contre, pour qu’ils soient efficaces, ces réseaux doivent être ciblés, cohérents et inclure un haut niveau 

de complémentarité des ressources ainsi qu’une relation de confiance entre les partenaires (Pullen et al., 
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2012). Les résultats montrent également que ces réseaux sont principalement mobilisés pour des activités 

associées à la collecte d’informations sur les besoins et problématiques du marché étranger; ils le sont moins 

pour les activités fondamentales liées à l’élaboration de la stratégie ou la prise de décision (Heger & Boman, 

2014). 

Par ailleurs, le modèle d’internationalisation progressif favorise des initiatives d’IOI, qui mobilisent 

relativement peu de ressources et consistent en des améliorations incrémentales du produit/service d’origine 

pour l’adapter au contexte du marché étranger, tandis que les PME nées mondiales ont souvent conçu des 

produits/services spécifiquement destinés à l’international, générant ainsi des initiatives plus radicales ou de 

rupture à la fois pour la PME et pour le marché étranger. Il existe donc une relation étroite entre l'IO et le 

processus d'internationalisation (Sekliuckiene et al., 2016; Romero-Martínez et al., 2017; Jeon & Degravel, 

2019). 

De ce qui précède, les spécificités observées dans la mise en œuvre de l’IOI qui se dégagent de notre 

étude sont présentées dans le tableau 6.  

Les résultats de cette recherche apportent plusieurs contributions à la littérature. Premièrement, nous 

contribuons à la littérature sur l’IO au sein des PME, en étudiant le phénomène dans un contexte international. 

En effet, les contributions antérieures se sont intéressées à l’étude de l’IO au sein des PME au niveau national 

(Spithoven et al., 2013; Parida et al., 2016). Cette étude complète ces recherches précédentes en 

s’intéressant à la mise en œuvre de l’IOI ainsi qu’au rôle joué par le processus d’internationalisation dans 

cette démarche. Les résultats obtenus permettent ainsi de ressortir les spécificités associées à l’IOI, 

notamment au niveau des acteurs mobilisés, des pratiques adoptées et défis rencontrés. Il a donc été possible 

de souligner le rôle particulier des acteurs d’IO non traditionnels tels que les concurrents, les distributeurs, les 

ONG, les bailleurs de fonds ou les institutions financières internationales, ainsi que les représentations 

gouvernementales internationales dans le succès de l’IOI. Les résultats démontrent également l’importance 

que les PME accordent à l’expertise et à la réputation des partenaires d’innovation au sein du marché 

étranger, afin de s’assurer du succès de la démarche et de faciliter leur insertion dans ce marché. Au niveau 

des pratiques d’IO adoptées à l’international, à côté des pratiques entrantes plus traditionnelles, les résultats 

ont souligné l’importance du recours à l’IO couplée à travers la coentreprise, permettant de mettre en place 

des projets d’IO sur le long terme et de diminuer les risques associés. En ce qui concerne les défis de l’IOI, 

le travail met en évidence plusieurs défis associés principalement à la résistance au changement, à la 

méfiance, au manque de ressources, à la gestion des risques et aux distances géographique et culturelle 

entre les partenaires d’innovation. En outre, l’analyse des différents processus d’internationalisation adoptés 

par les PME a permis de souligner l’importance des réseaux personnels ou professionnels préétablis ou 

graduellement construits, comme des facteurs fondamentaux permettant de mitiger l’influence de ces défis.   

Deuxièmement, cette étude permet de rapprocher l’approche fondée sur les connaissances à celle sur 

l’IO, en montrant que l’accès à des connaissances spécifiques disponibles au sein du marché étranger facilite 

la mise en place de l’IOI et limite les défis qui y sont associés. En effet, en intégrant des connaissances 

précises provenant de sources étrangères, une PME acquiert des ressources de connaissances qui manquent 

à ses concurrents et qui diffèrent considérablement de celles disponibles uniquement sur le marché national. 

Ces connaissances externes permettent également d’atténuer le manque de ressources de la PME, limitent 

les risques de projets d’IOI et réduisent les distances entre les partenaires d’innovation. Cet article étend ainsi 

les recherches précédentes qui mobilisent l’approche fondée sur les connaissances en matière d’IO, en allant 

au-delà de la sphère nationale traditionnellement considérée et de l’analyse des déterminants associés à la 

performance de l’IO (Lendowski et al., 2022; Kim et al., 2021; Chabbouh & Boujelbène, 2021). Il apporte une 

explication sur les manières dont les PME remédient à leur absence de connaissances en s’appuyant sur 

l’IOI.  
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Enfin, cette étude comble le fossé entre les processus d'innovation et d'internationalisation (Wynarczyk et 

al., 2013) en considérant explicitement le rôle du processus d’internationalisation dans l’ouverture et les 

activités innovantes des PME. 

D'un point de vue pratique et managérial, une telle recherche permet non seulement de familiariser les 

dirigeants de PME à l’IOI, mais elle leur donne également des informations utiles pour une mise en place 

efficace. Précisément, cette recherche leur présente les acteurs à mobiliser, pratiques à adopter et défis à 

prendre en considération lors de projets d’IOI. Elle porte également à leur attention la nécessité de considérer 

certains facteurs spécifiques tels que les réseaux internationaux, le processus d’internationalisation ou le 

mode d’entrée, comme des éléments qui influencent la mise en place de l’IOI. En outre, ce travail pourrait 

également favoriser l’élaboration de politiques publiques de soutien et d’accompagnement en matière d’IOI, 

plus adaptées à la réalité des PME et au contexte international. 

Les limites de cette étude constituent des pistes pour la recherche future. En effet, la problématique traitée 

mobilise un échantillon de PME hétérogènes, de diverses tailles, de diverses industries et opérant au sein de 

divers marchés. Une approche intéressante dans les recherches futures serait de procéder à des analyses 

de cas en utilisant un échantillon plus homogène et en regroupant par exemple les entreprises par industrie 

(fabrication ou service) ou par territoire étranger dans lequel l'IO est pratiquée (pays développés ou 

émergents), afin d’approfondir les résultats obtenus dans le cadre de cette étude. Une autre limite est la prise 

en compte seulement de l’une des facettes de l’IO, à savoir les pratiques d’IO entrantes, qui consistent pour 

l’entreprise à acquérir des idées, des connaissances, des technologies, des produits et procédés provenant 

d’acteurs externes. Bien que nous ayons souligné le rôle de l’IO couplée via la co-entreprise, l’autre facette 

de l’IO, à savoir l’IO sortante, reste sous-représentée dans ce travail. Il serait donc intéressant d’étudier les 

variations apportées aux résultats dans le cas des pratiques sortantes. Par ailleurs, ce travail ne prend pas 

suffisamment en considération d’autres facteurs susceptibles d’impacter la mise en œuvre de l’IOI, tels que 

la nature ou le type d’IO dont il est question à l’international (innovation adjacente, industrielle et managériale, 

exclusive et partagée). Des recherches futures pourraient ainsi analyser plus en profondeur des relations 

causales autour de l’impact de ces facteurs sur la mise en œuvre ou les défis de l’IOI.  
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Figures, tableaux et annexes 
 

Figure 1. Cadre conceptuel sur la mise en œuvre et les défis de l’IO internationale 
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Figure 2. Connaissances mobilisées par les acteurs lors de l’IO internationale 
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Tableau 1. Profil de l’échantillon (n=38) 

  Nombre de PME 

Secteur d’activité 
Fabrication 19 

Services 19 

Taille des PME 

0-10 employés 10 

11-50 employés 16 

51-100 employés 6 

101-250 employés 6 

 

 

Âge des PME 

0-5 ans 10 

6-10 ans 3 

11-15 ans 2 

16-20 ans 1 

> 20 ans 22 

Ancienneté à l’international 

0-5 ans 15 

6-10 ans 7 

11-15 ans 5 

16-20 ans 2 

> 20 ans 9 

 

Marchés internationaux où l’IO est 
pratiquée 

Afrique 17 

Amérique 23 

Asie 8 

Europe 14 

Océanie 3 

Pratiques d’IO internationales 

 

Implication des clients/utilisateurs finaux 28 

Implication des fournisseurs et 
manufacturiers 

12 

Implication des concurrents 4 

Implication des consultants et sous-
traitants 

31 

Implication des distributeurs 9 

Implication des ONG, bailleurs de fonds 
et institutions financières internationales 

4 

Implication des gouvernements 12 

Co-entreprises 3 

Modes d’entrée adoptés à 
l’international 

Exportation 35 

Coentreprise 2 

Filiale 16 

Processus d’internationalisation 

Processus incrémental et séquentiel 
(internationalisation plus de 6 ans après 
la création de l’entreprise) 

21 

Processus rapide (internationalisation 
entre 0 et 6 ans de la création de 
l’entreprise) 

17 
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Tableau 2. Les pratiques d’IOI entrantes 

Pratiques d’IOI Échantillon 
d’entreprises 

Exemples de citations 

Implication des 
clients et 
utilisateurs finaux 

2, 3, 5, 7, 9, 
10, 14, 15, 16, 
17, 18, 19, 20, 
22, 23, 24, 25, 
26, 27, 28, 29, 
31, 33, 34, 35, 
36, 37, 38 

« Vu qu'on fait beaucoup de formations terrain à l'étranger, on a beaucoup de 
remontées clients. C'est finalement le client qui nous donne des idées pour 
innover. » (PME # 19) 
« L’innovation chez nous vient également de nos clients qui vont nous 
demander : êtes-vous en mesure de m'appuyer sur telle problématique que je 
rencontre actuellement? » (PME # 29) 
« Nous, on fait de l'innovation avec nos clients américains. Parce que, 
lorsqu’ils vont introduire un nouvel avion, ou hélicoptère sur le marché, ils 
auront besoin de nous pour le rendre utilisable. » (PME # 36) 

Implication des 
fournisseurs et 
manufacturiers 

6, 7, 9, 14, 19, 
21, 23, 25, 27, 
31, 32, 33 

« On fait des projets de R-D avec nos fournisseurs étrangers. » (PME # 14) 
« Oui, l’entreprise en Chine est notre fournisseur à 90%. Mais le 10% restant, 
c’est qu’on innove avec eux, notamment au moment de nos tests. Ils ont les 
équipements nécessaires. » (PME # 21) 
« Il y a encore 2 ans, une telle collaboration avec les fournisseurs n’existait 
pas. C’est une direction que nous avons prise il y a 2 ans, pour plus impliquer 
des manufacturiers étrangers dans notre développement. Et on voit les 
bénéfices. Par exemple, le projet dont je vous ai parlé en octobre 2019, on a 
utilisé des fonctions adaptées par le manufacturier et demandées par le 
client. » (PME # 31) 

Implication des 
concurrents 

5, 14, 31, 33 « Par rapport à la concurrence, ce qu’il faut savoir c’est que nous sommes 
dans les services et le domaine du conseil. Donc, il y’a beaucoup de 
collaborations avec les concurrents parce que chacun a sa niche spécifique. 
Donc, une entreprise peut être concurrente sur un dossier et notre partenaire 
sur un autre. » (PME # 5) 
« Ce qui arrive souvent, c’est que notre client final, va nous demander : nous 
voulons ce composant, qui vient du manufacturier A (nous). Mais, nous 
aimerions aussi un autre composant qui vient d’un manufacturier B. Donc, à ce 
moment-là, nous devons collaborer avec ce concurrent pour concevoir le 
système que le client final demande. » (PME # 31) 
« Notre partenaire en France est une compagnie qui est dans le même secteur 
des pompes que nous. On peut dire que ce sont nos concurrents en France. On 
se rencontrait régulièrement dans des forums internationaux et on s’est lié 
d’amitié. Donc, on a développé une solution complète avec ce partenaire 
français. Mais étant donné qu’on ne cible pas le même marché, ça va bien. » 
(PME # 33). 

Implication des 
consultants et 
sous-traitants 

1, 2, 3, 4, 5, 7, 
8, 11, 13, 14, 
18, 19, 20, 21, 
22, 23, 24, 25, 
26, 27, 28, 29, 
30, 31, 32, 33, 
34, 35, 36, 37, 
38 

« De manière générale, à l'étranger, on va innover soit avec des sous-traitants, 
soit des consultants. Les consultants on va les choisir plus individuellement 
pour leur expertise; les sous-traitants, ça va être une agence qu’on va payer 
pour faire une partie spécifique du travail. » (PME # 5) 
« Si à un moment dans notre projet, nous avons besoin d'une expertise très très 
pointue, qui se trouve à l’étranger nous allons la contacter. Donc la 
collaboration avec une firme à l’international va se faire principalement 
fonction de son expertise. » (PME # 19) 
« En tant que partenaires externes d'innovation, dans le domaine de la 
navigation fluviale, nous travaillons souvent avec un consultant étranger pour 
la conception d'ouvrages portuaires. » (PME # 22) 

Implication des 
distributeurs 

5, 13, 17, 19, 
25, 31, 34, 35, 
38 

« Comme partenaires d'innovation à l'étranger, on a nos distributeurs. Ils 
participent beaucoup à la remontée des commentaires des clients. Ce sont nos 
oreilles et nos yeux localement. » (PME # 19) 
« Nos distributeurs étrangers ont des compétences techniques et 
technologiques pour personnaliser le produit à l'étranger. Il y a plusieurs 
éléments techniques qu'ils vont développer ou personnaliser afin de rendre le 
produit adapté au marché étranger. » (PME # 35)  
« Pour le côté solaire, notre distributeur en Afrique du Sud est beaucoup plus 
en avance que nous. Donc c'est sûr que, quand on met nos produits à l’essai là-
bas, avec leurs connaissances et leur expérience sur le terrain, ce distributeur 
amène une certaine rétroaction qui nous permet de corriger certaines choses. » 
(PME # 38) 

Implication des 
ONG, institutions 
financières et 
bailleurs de fonds 

2, 3, 16, 29 « Notre projet d’IO concerne principalement l'Éthiopie. Nous sommes 
partenaire d'une ONG canadienne qui y est implantée. Cette institution y a déjà 
un centre de santé, des contacts, des ressources et des connaissances en santé. 
Nous fournissons le côté technologique du logiciel, et l'ONG a les ressources 
nécessaires pour le déploiement et l'adaptation du logiciel à l'utilisateur final 
dans la région. » (PME # 2) 
« Lors d’une mission récente, on a fait de l'observation sur le terrain et on a 
rencontré une agence de l'ONU spécialisée dans l'utilisation du téléphone 
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cellulaire dans le milieu rural pour favoriser l'inclusion financière. On a 
beaucoup collaboré avec eux, pour comprendre les vrais besoins, le marché et 
avoir les données par exemple sur le taux de pénétration du mobile dans les 
zones rurales dans ce pays. » (PME # 3) 
« On a collaboré avec la Fondation Paul Gérin-Lajoie au Sénégal pour avoir 
des idées. C'est une ONG québécoise et canadienne appuyée par le 
gouvernement. Ç’a été très bénéfique de travailler avec elle, parce qu’elle 
connaît très bien le terrain et les problématiques locales. » (PME # 16) 

Implication des 
gourvernements 

3, 5, 8, 9, 10, 
11, 19, 22, 23, 
29, 31, 38 

« Export Québec nous a aidés à ouvrir certaines portes qui auraient peut-être 
été plus difficiles à ouvrir. Export Québec nous a permis l'accessibilité à 
certaines entreprises ou directions. Une accessibilité qui aurait été plus 
difficile si on était allé directement par nous-mêmes. » (PME # 3) 
« Pour le recrutement de partenaires à l'étranger, souvent, on va faire affaire 
avec les ambassades du Canada à l'étranger. Donc, les délégués commerciaux, 
qui nous donnent des noms de partenaires potentiels. » (PME # 19) 
« À l’étranger, on a été bien accompagné. Export Québec nous faisait des 
mises en relation et nous disait quelle compagnie nous devrions aller voir pour 
notre projet. Ça a très bien fonctionné pour nous. » (PME # 38) 
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Tableau 3. Les acteurs internes de l’IOI 

 

Acteurs intenes 

de l’IOI 

Échantillon 

d’entreprises 

Exemples de citations 

Dirigeants 3, 9, 12, 13, 

16, 25, 27, 

28, 29, 30, 

33, 35,  

« Je travaille à l’international depuis plus que 40 ans et j’ai déjà traversé 

tellement de situations difficiles et complexes. Donc, ce qui est en 

principe complexe et difficile, l’est moins pour moi. » (PME # 13) 

« J'ai 30 ans d'expérience à l’international dans ce domaine spécifique. 

Pour te donner une idée, j’ai déménagé 13 fois en 20 ans, entre le 

Canada, l'Afrique du Sud, la Tanzanie, la Zambie, le Kenya, la Suède. 

Fait que je considère que ces expériences-là m’aident beaucoup dans les 

collaborations à l’étranger. » (PME # 25) 

« C’est sûr que si notre président ou notre vice-président n’avait pas 

cette vision-là, ça ne devait pas marcher. Ça doit d’abord être porté par 

la très haute direction, qui a un effort de communication à faire avec le 

Conseil d’administration. » (PME # 33) 

Employés 

internationaux 

5, 8, 13, 22 « On a des partenaires d’innovation au Moyen-Orient, parce que dans 

l’équipe à Montréal, on a des employés qui sont originaires de là et qui 

parlent arabe. » (PME # 5) 

« J’ai beaucoup d’employés qui sont du Maghreb. Donc, on a des 

collaborations au Maghreb qui sont très avancées. On a des projets en 

cours en Algérie notamment, et étant donné que c’est notre monde, ce 

sont les Algériens de chez nous qui transigent avec eux, et immédiatement 

la porte s’ouvre. » (PME # 13) 

« Mais le profil des gens, ici c’est les Nations unies ici. On a des gens de 

partout au monde. J’ai un Russe, un Iranien, un Roumain. Dans l’autre 

salle, j’ai un Chinois, un Tunisien, une de Salvador, un autre de la 

Colombie, une autre Iranienne qui est mon comptable, un Kazakh, un 

gars du Niger. On a du monde de partout. Il n’y a qu’un seul Québécois 

de souche. » (PME # 13) 
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Tableau 4. Les défis de l’IOI 

Défis de l’IOI Échantillon 

d’entreprises 

Exemples de citations 

La résistance au 

changement  

12, 15, 18, 21, 25, 

26, 28, 29, 32, 33 

« L'innovation ouverte, c'est inhabituel et si je t'amène quelque chose 

d'inhabituel, tu as peur. C’est ça qu’on voit chez nos employés. » (PME # 

15) 

« Il y a énormément de résistance au changement, surtout lorsqu’on parle 

d’international. On a beau avoir des collaborateurs qui sont ouverts à 

l’innovation, mais ça devient toujours un peu plus difficile en pratique. Sur 

le papier c’est une chose, mais en vrai, c’est plus compliqué. » (PME # 18) 

« Pour moi, la gestion du changement est un gros défi. La peur, la peur et 

toujours la peur. Donc, c’est beaucoup de travail qu’il faut faire en 

interne pour chasser cette peur. » (PME # 33) 

La méfiance  12, 21, 28, 29, 32 « Grâce à notre projet sur lequel on travaille actuellement, on a accès à 

des ingénieurs chinois. Mais pour le moment on ne les a pas utilisés, parce 

qu’on craint de se faire copier. On va le faire quand on sera en contrôle 

de notre technologie et de notre marché. » (PME # 21) 

« Je te dirai que peut-être après le premier projet collaboratif qu’on a fait, 

on a été copié. Il y a beaucoup de compétitions et notre secteur reste assez 

risqué. Donc, si on est très ouvert aussi et qu’on collabore avec beaucoup 

de partenaires, il y a ce risque-là de se faire copier parce que nos 

partenaires sont aussi souvent nos compétiteurs. » (PME # 28) 

« En fait, on a développé une idée avec un partenaire, mais il est allé en 

parler à d'autres qui ont développé notre idée. Donc, c’est certain que je 

vois des avantages à l’ouverture de l’innovation, mais peut-être que pour 

des projets extrêmement stratégiques, je garderai ça en interne. » (PME # 

32) 

Le manque de 

ressources 

8, 10, 11, 12, 14, 

18, 20, 21, 22, 31, 

36, 38 

« On n’a pas les capacités financières de maintenir des projets 

d’innovation et des collaborations avec plusieurs partenaires 

internationaux simultanément. Donc, nous nous concentrons sur nos 

partenaires traditionnels dans certains pays précisément. » (PME # 10) 

« Si par exemple, c’est un directeur de Sherbrooke qui supporte le projet 

et qu’on l’envoie en Afrique pendant 3 semaines, comment fait-on pour 

pallier son absence ici au Québec? » (PME # 8). 

« Pour faire de l’IO à l’étranger, il faut réseauter à l'étranger, il faut être 

mis en contact, il faut être capable de se rencontrer.  Donc à 

l'international, c'est plus contraignant et plus demandant que simplement 

réseauter dans notre système québécois. » (PME # 18). 

Faible tolerance au 

risque 

2, 5, 8, 9, 11, 14, 

18, 22, 23, 26, 34 

« Sur le marché international, tu as beaucoup plus d'inconnues, ce qui 

augmente aussi le sentiment de risque. Pour travailler sur un projet avec 

une entreprise colombienne par exemple, il faudrait que je sache d’où 

provient l’argent qui sera consacré au projet. Cette gestion de risques là, 

ce n’est pas tout le monde qui est confortable avec. » (PME # 8) 

« C’est très difficile, pour une entreprise qui existe depuis 35 ans, qui a 

une santé parfaite en affaires ici au Québec, aux E-U ou au Canada, 

d’aller ailleurs pour prendre des risques. Donc c’est un frein, parce que 

les gens ne veulent pas risquer le profit de l’entreprise, parce qu’ils 

considèrent qu’ils n’en n’ont pas besoin. Cependant, lorsqu’on le fait, on 

se rend compte qu’il y a beaucoup de retombées, mais briser cette barrière 

psychologique là est difficile. » (PME # 11) 

« Nous étions proches de mettre en place un projet majeur avec un 

partenaire éthiopien il y a quelques années, mais la direction n'a pas 

donné son aval.  Parce qu’on s’est rendu compte que le projet était en 

devise locale et la devise locale éthiopienne n’est pas transférable en 

dollars US. » (PME # 22). 
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Distance 

géographique et 

culturelle 

5, 8, 9, 10, 11, 16, 

18, 20, 21, 22, 23, 

26, 28, 31, 38 

« Le décalage horaire, c’est facilement 8h, 10h, 12h ou 15h, ce qui 

représente un défi majeur de la collaboration au sein des pays dans 

lesquels nous sommes présents. » (PME # 31) 

« Il faut avoir une tolérance à toute épreuve. La ponctualité, les horaires, 

les absences, les décès, les baptêmes, les mariages, etc. Au bureau, on deal 

avec le père, la mère, les tantes, le mari, etc. C'est incroyable. Le mari 

vient en mission accompagner sa femme. C'est une réalité complètement 

différente. On est obligé de tout adapter là-bas. » (PME # 9) 

« L’interaction doit être moins virtuelle. Les gens demandent de la 

présence physique, connaitre la personne, manger avec elle, c’est 

vraiment différent. On est forcé à établir d’autres types de rapports, qui 

n’ont pas nécessairement le même niveau de valorisation dans notre 

culture ici en Amérique du Nord et parfois, ça pose des difficultés. » (PME 

# 11) 
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Tableau 5. Rôle du processus d’internationalisation dans l’activité d’IOI 

 
Processus 

d’internationalisation 

Rôles Exemples de citations 

Modèle progressif ou 

séquentiel 

(internationalisation 6 

ans après la création 

de l’entreprise) 

 

Développement 

graduel de 

réseaux 

internationaux 

« Actuellement, notre objectif c'est vraiment développer graduellement notre 

réseau international, pour que lorsqu’une opportunité se présente, nous 

soyons capables de mobiliser notre réseau. C’est pour ça que ça prend 

beaucoup de temps pour nous. » (PME # 8). 

« Mes partenaires internationaux, ce sont toutes des relations de longue 

date. Moi, c'est ma 30e année je suis à l’international, j'ai commencé dans 

la distribution et la vente à l’international depuis ma sortie de l'école. Donc 

ce sont tous des gens que j'ai connus progressivement au fil des années dans 

le domaine. On a grandi ensemble. » (PME # 25). 

« Pas seulement dans le monde l'innovation, mais partout, le réseau est ce 

qu'il y a de plus important. Aujourd'hui, je suis de cette religion-là de dire 

que c'est important de prendre le moment de se développer un réseau avant 

d’y entrer. Mais, il faut le faire comme il faut. » (PME # 30) 

Gestion des 

risques et de 

l’incertitude, 

Gain de la 

confiance 

« Le réseau apporte un élément important dans les affaires. Il apporte la 

confiance. C’est quand quelqu’un te fait confiance qu’il va travailler avec 

toi. » (PME # 9) 

« Notre collaboration est totalement ouverte et fonctionne beaucoup sur la 

confiance qu’on a développée au fil des années. » (PME # 13) 

« Nous nous sommes essayés avec notre partenaire d’abord sur un projet, 

pour voir comment ça marche. En fait, c’était notre distributeur pendant 

plusieurs années. On s’est essayé avec lui et on a renouvelé l’entente par la 

suite. » (PME # 22) 

Mise en place 

d’innovations 

incrémentales  

: « Les tours modulaires, c'est un produit qui est fait sur mesure, par 

rapport aux spécificités du pays, à la ligne électrique qu'on doit restaurer, 

aux conditions de qualité et aux spécifications techniques que le client va 

nous donner. Donc, le produit en tant que tel est toujours le même, mais les 

configurations à développer seront vraiment sur mesure, par rapport à ce 

que le client demande. » (PME # 19) 

« Au Kazakhstan par exemple, il y a un client principal qui est une 

importante société à l’international. Ils ont un objectif spécifique en tête 

avec notre technologie maîtresse pour un modèle ciblé de gisement minier. 

Donc, ils vont nous dévoiler ça et nous on va adapter certains aspects de 

notre technologie en conséquence. » (PME #14) 

« Ça arrive qu’on soit dans un projet qui débute par le besoin d’un client, 

qui demande telle ou telle fonctionnalité. Donc, on fait simplement des 

améliorations de notre produit principal.  En moyenne, je dirais qu’on a 

peut-être un ou 2 projets par année, sur lesquels on va modifier un élément 

spécifique de notre produit pour arriver à remplir les besoins des clients. » 

(PME # 31) 

Modèle rapide  

(Internationalisation 

entre 0 et 6 ans de la 

création de 

l’entreprise) 

Capitalisation 

sur les réseaux 

mondiaux établis 

« Moi, je viens du Cameroun. Donc, j'avais déjà une expérience de ce 

marché-là. Ce qui fait que c'est un marché que je connais très bien, donc, ça 

facilite beaucoup de choses, au niveau du développement de certains 

partenariats, de la collaboration avec certaines entreprises là-bas, etc. » 

(PME # 3) 

« Le contact avec notre partenaire au Bénin a été établi par ma sœur qui 

était au Benin au moment où le projet démarrait. Ma sœur qui est associée 

dans l'entreprise avait travaillé pour cette université au Bénin. Donc, c'est 

ma sœur qui a géré, et qui connait bien l'université et l'équipe de recherche 

qu'il fallait contacter; donc, ça a facilité grandement les choses. » (PME # 

6) 

« Je collabore avec des coopératives de producteurs vivriers, qui vendent 

leur production agricole sur les marchés. Ces producteurs donnent leur avis 

sur les équipements qu’on produit et grâce à leurs commentaires, on a par 
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exemple mis des senseurs dans nos équipements, pour voir tout ce qui se 

passe à la plantation. C’est un de mes amis sur place qui m’a mis en contact 

avec ces producteurs. » (PME #7) 

Agilité et 

flexibilité / 

exploitation 

rapide 

d’opportunités 

« C’est sûr qu’on a la chance d’avoir un bon réseau de contacts au Maroc 

déjà bien établi au niveau du gouvernement et des entreprises.  Si on n’avait 

pas cette présence sur le terrain, des gens qui ont une connaissance de la 

culture et des subtilités dans la façon de faire les affaires là, probablement 

qu’on aurait mis beaucoup plus de temps et qu’on se serait trompés plus 

qu’une fois. » (PME #10) 

« Écoutes, on ne peut pas fonctionner à distance. Même, avec toutes les 

technologies actuelles, il n’y a rien qui peut battre le face-à-face. On devait 

y être physiquement dès le départ. Comment voulez-vous que moi, assis ici à 

Montréal je gère des partenaires au Brésil? On peut commencer à discuter, 

mais pour mettre en place le projet, les Brésiliens veulent vous voir. » (PME 

# 35) 

« Le fait d'avoir une présence physique là-bas et des partenaires, nous 

permet d'avoir une information fiable de terrain que l'on peut analyser et 

qui limite le niveau de risque ou d'erreur ou le niveau d'incertitude qu'on 

aurait pu avoir par rapport au terrain. » (PME # 3). 
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Tableau 6. Comparaison entre l’IO nationale et internationale 

 IO nationale (état des 

recherches précédentes) 

IO internationale (résultats de 

cette étude) 

Acteurs 

mobilisés 

Acteurs internes : dirigeants et 

employés 

Acteurs externes : clients, 

utilisateurs finaux, fournisseurs, 

laboratoires de R-D, universités 

et centres de recherche, bureaux 

de transfert de technologie, 

associations industrielles, 

centres de transfert collégiaux, 

consultants et agences 

gouvernementales 

Acteurs internes : dirigeants et 

employés 

Acteurs externes : clients, 

utilisateurs finaux, fournisseurs, 

consultants et sous-traitants 

concurrents, distributeurs, ONG, 

bailleurs de fonds, institutions 

financières internationales, 

représentations gouvernementales 

internationales 

Pratiques mises 

en œuvre 

Pratiques entrantes : 

Implication des clients, des 

utilisateurs finaux, des 

fournisseurs, des laboratoires de 

R-D, des universités et centres 

de recherche, des bureaux de 

transfert de technologie, des 

associations industrielles, des 

centres de transfert collégiaux, 

des consultants et des agences 

gouvernementales; réseautage 

externe 

 

Pratiques sortantes : vente de 

droits de propriété intellectuelle, 

vente de projets d'innovation 

 

Pratiques couplées : alliances, 

coopération, coentreprises 

Pratiques entrantes : implication 

des clients, des utilisateurs finaux, 

des fournisseurs, des consultants et 

sous-traitants, des concurrents, des 

distributeurs, des ONG, des 

bailleurs de fonds, des institutions 

financières internationales ou des 

représentations gouvernementales 

internationales; réseautage externe 

 

Pratiques couplées : coentreprises 

Facteurs à 

considérer pour 

le succès 

Capacité d’absorption 

Culture organisationnelle 

Complémentarité et confiance 

Proximité 

 

Expertise des acteurs externes 

Processus d’internationalisation 

(incrémental ou rapide) 

Réseau international préexistant ou 

construit 
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Annexes 

Annexe A. Guide d’entretien 

 

Thèmes Questions 

Présentation de 

l’interviewé et 

description de 

l’entreprise 

1. Nom complet, fonctions et responsabilités 

2. Décrivez brièvement votre organisation et ses activités. 

3. Dans quels pays étrangers votre entreprise est-elle présente? Depuis combien 

d'années est-elle présente dans ces pays étrangers? 

4. Quels sont vos principaux modes d'entrée sur les marchés internationaux? 

Innovation interne 5. Quel processus suivez-vous en interne pour innover? 

6. Avez-vous un département R-D? Si oui, comment fonctionne-t-il? Combien de 

personnes y travaillent? Quel est le pourcentage du budget alloué? Si non, 

pourquoi? 

7. Existe-t-il une personne ou un groupe de personnes spécifiquement dédiée.s à la 

gestion de l'innovation en interne? Si oui, quels sont les rôles de chacune de ces 

personnes? Si non, pourquoi? Comment procédez-vous dans ce cas pour 

innover? 

IO avec des 

partenaires 

étrangers 

8. Dans quels pays étrangers l'entreprise a-t-elle des partenaires d'innovation? 

9. Pourquoi avez-vous décidé d’opter pour l’IO à l’international? Quelles ont été 

vos motivations? 

10. Sur le marché international, avec quels acteurs étrangers collaborez-vous pour 

innover? Comment se déroule la collaboration en matière d’innovation avec 

chacun de ces acteurs étrangers? 

11. Quels sont les outils et activités utilisés par l’entreprise pour innover à 

l’international? Expliquez comment se déroulent ces activités d’innovation avec 

des partenaires étrangers. 

12. Quel est le rôle du numérique (internet, les réseaux sociaux, les communautés 

de pratiques, etc.) dans l’innovation avec les partenaires étrangers? 

Évaluation des 

activités d’IO 

internationales 

13. Quels ont été les résultats de ces collaborations d'innovation? 

14. Au final, êtes-vous satisfait de la collaboration que vous avez avec ces 

partenaires internationaux? Pourquoi? 

15. Selon vous, quels sont les facteurs clés de succès de l’IO avec des partenaires 

étrangers? 

16. Quels ont été les défis et les limites de l’IO avec des partenaires étrangers? 

17. Développer davantage ces défis et obstacles rencontrés lors de vos expériences 

d’IO à l'étranger. Comment avez-vous réussi à les surmonter? 

18. Quelles améliorations/suggestions proposez-vous à vos dirigeants ou 

gouvernements face aux limites identifiées? 

19. Avez-vous d'autres éléments à ajouter concernant l'IO avec vos partenaires que 

nous n'avons pas mentionnés? 
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Annexe B. Processus de codage et codes retenus  

 

 

 

 

 

 

 


