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Relations entre I'exportation,
le développement organisationnel
et la situation financiere des PME canadiennes

Josée ST-PIERRE!
Université du Québec a Trois-Riviéres
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RESUME

L’exportation des PME est devenue un sujet de préoccupation de plus en plus
important pour différents gouvernements qui y voient la possibilité de réduire leur
déficit commercial tout en dynamisant le développement économique régional.
Malgré l'intérét que cela présente, un pourcentage relativement faible de PME
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62 Josée St-PiERRE

exportent une partie substantielle de leur production. Evidemment, ce ne sont pas
toutes les PME qui ont le potentiel d’exporter. Mais parmi celles qui I'ont, on se
demande pourquoi une proportion limitée acheminent vers d’autres pays leurs
produits/services. Est-ce parce que leur marché national est suffisant, que les
entrepreneurs sont réticents et appréhendent ces activités extérieures, ou est-ce
que l'exportation a des conséquences financieres difficiles a gérer pour les entre-
preneurs ? C’est ce dernier élément qui nous intéresse dans cette étude, ot nous
analysons les caractéristiques financieres et organisationnelles d’un groupe de PME
exportatrices, que nous comparons a d’autres PME qui ont décidé de concentrer
leurs activités sur le marché intérieur. Parmi les résultats obtenus, nous retenons
que la taille des entreprises est liee a la probabilité d’exporter, a la diversité et a la
destination des exportations. Les PME exportatrices sont plus rentables que les
autres, mais elles sont également plus innovatrices et plus souvent engagées dans
diverses collaborations d’affaires. L’innovation des PME est un facteur clé et
le premier facteur explicatif de I'exportation et du succes de l'entreprise sur les
marchés étrangers.

ABSTRACT

Exports by small and medium-sized enterprises are a growing concern for various
governments who see them as a means of reducing their trade deficit while, at the
same time, stimulating regional economic development. Despite the interest SMEs
generate, only a relatively small percentage of them exports a substantial portion
of their goods and services. It is evident that not all of them have export potential.
This raises the question as to why only a limited number of those that do have the
potential do indeed export. Is it because domestic markets are sufficient ? Are
entrepreneurs reluctant because they are wary of doing business outside their own
market ? Does exporting present financial hurdles that are too difficult for them to
tackle ? This last question is the focus of this article devoted to a comparative study
of the financial and organizational characteristics of a group of SMEs which export,
and those of SMEs which concentrate their activities in the domestic market. Findings
reveal that business size is a factor linked to export potential as well as to the
diversity and destination of exports. Exporting SMESs are more profitable than others ;
they are also more innovative and are more often involved in various business
collaborations. Innovation in SMES is a critical factor ; it is the key to exports, and to
success on the foreign market.

RESUMEN

La exportacion de las PyMEs se ha convertido en un tema de preocupacion cada
vez mas importante para los diferentes gobiernos, quienes ven con eso la posibilidad
de reducir su déficit comercial, dinamizando al mismo tiempo el desarrollo
econdmico regional. A pesar del interés que esto representa, un porcentaje relativa-
mente débil de PyMEs exportan una parte sustancial de su produccion. Evidente-
mente, no todas las PyMEs tienen el potencial de exportar. Pero entre aquellas
que lo tienen, uno se pregunta por qué una proporcion limitada orientan hacia
otros paises sus productos o servicios. ¢Es porque su mercado nacional es
suficiente, porque los empresarios son reticentes y temen estas actividades con el
exterior, o la exportacion entrafia consecuencias financieras dificiles de manejar
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Relations entre | exportation, le développement organisationnel... 63

por los empresarios ? Es este Ultimo elemento que nos interesa en este estudio,
donde analizaremos las caracteristicas financieras y organizacionales de un grupo
de PyMEs exportadoras, que comparamos con otras PyMEs que han decidido
concentrar sus actividades en el mercado interno. Entre los resultados obtenidos,
se tiene que el tamafio de las empresas esta relacionado con la probabilidad de
exportar, con la diversidad y con el destino de las exportaciones. Las PyMEs
exportadoras son mas rentables que las otras, pero ellas son igualmente mas
innovadoras y la mayoria de las veces involucradas en diversas colaboraciones
de negocios. La innovacion de las PyMEs es un factor clave importante y el primer
factor explicativo de la exportacion y del éxito de la empresa en los mercados
externos.

ZUSAMMENFASSUNG

Der Export von KMU ist ein immer wichtigeres Anliegen fir verschiedene
Regierungen geworden, die eine Mdglichkeit sehen, ihr Handelsdefizit zu reduzieren,
indem sie die regionale Wirtschaftsentwicklung dynamisieren. Trotz diesem
Interesse, exportiert nur ein ziemlich schwacher Prozentsatz der KMU einen
wesentlichen Teil ihrer Produktion. Selbstversténdlich sind es nicht alle KMU, die
das Potential haben zu exportieren. Aber unter jenen, die das Potential haben,
fragt man sich, warum nur ein begrenzter Anteil der Betriebe ihre Produkte/Dienste
in andere Lander exportiert. Ist der Umstand des ausreichenden nationalen Marktes
der Grund fiir die passive Haltung gegentiber den AuBenaktivitdten ? Oder bewirkt
der Export fiir die Unternehmen schwierig zu verwaltende finanzielle Folgen ? Es
ist dieses letzte Element, das uns in dieser Studie interessiert, wo wir die finanziellen
und organisatorischen Eigenschaften einer Gruppe von exportierenden KMU
analysieren. Wir vergleichen diese Gruppe mit anderen kleinen und mittleren
Unternehmen, die beschlossen haben, ihre Aktivitdten auf den Binnenmarkt zu
konzentrieren. Unter den erzielten Ergebnissen kénnen wir festhalten, dal3 die Gréi3e
der Unternehmen im Zusammenhang steht mit der Wahrscheinlichkeit des
vielféltigen Exportes in unterschiedliche Destinationen. Die exportierenden KMU
sind rentabler als die auf den Binnenmarkt fokussierten Betriebe, und sind
gleichzeitig innovativer und éfters in verschiedentliche Geschéftsbeziehungen
integriert. Die Innovation der KMU ist ein wichtiger Schllisselfaktor und der erste
erkldrende Faktor fiir den Export und den Erfolg des Unternehmens auf den
ausléndischen Mérkten.

Introduction

Lesventesal’ étranger posent habituellement plusieurs difficultés que lesentreprises
n’ont pas a surmonter sur le plan local. Des codts de production et de préparation
plus élevés, desdéais pluslongs, uneincertitude plus grande (L éonidou et Adams-
Florou, 1997), voila quelques raisons qui expliquent que I’ exportation ne soit pas
une voie de développement empruntée par la plupart des entreprises de petite et
moyenne tailles qui auraient le potentiel de le faire. De plus, comme le souligne
Léo (2000, p. 47), «[...] se développer a I'international, méme simplement par
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64 Josée St-PiERRE

I’ exportation, constitue pour des petites firmes, un saut qualitatif important qui
remet en cause nombre de procédures, d' habitudes et de structures mémes qui
avaient fait leurs preuves sur le marché strictement local ou national ». De Toni et
Nassimbeni (2001) gjoutent quelesPME font face atrois obstacles dans|e dével op-
pement de leurs activités vers|’ exportation : le manque d’information concernant
lesmarchés étrangers, I’ acces adu financement adéquat et des procédures adminis-
tratives plus complexes que celles nécessaires sur les marchés intérieurs.

Malgrétout, plusieurs gouvernementsvoient dans!’ exportation une clé pour
le développement économique de leurs régions, puisque les marchés intérieurs ne
peuvent croitre indéfiniment et permettre une expansion économique soutenue.
De plus, la stimulation de |’ exportation est reconnue par certains gouvernements
comme une fagon de réduire le déficit de la balance commerciale et de dynamiser
les activités économiques des entreprises locales (Westhead, 1995 ; Mehran et
Moini, 1999 ; Wolff et Pett, 2000). Lamise sur pied de divers comités d’ étude sur
le sujet, la création de plusieurs programmes de formation et de soutien financier
spécifiques pour les entreprises exportatrices ou désireuses de le devenir sont des
indicateurs concrets de I'intérét des gouvernements dans le développement des
activités d exportation chez les PMEZ. Par ailleurs, ces mémes gouvernements
affichent leur méconnai ssance du fonctionnement des PME face al’ exportation et
des conséquences de celle-ci sur leur dével oppement, leur risque et leur rentabilité
(Bijmolt et Zwart, 1994).

Au Canada, la part des échanges internationaux est passée de 28 % du PIB
en 1984 aplus de 38 % en 19963. Différentes estimations indiquent cependant que
seulement 8,5 % des PME canadiennes exportent, et que leur degré d’ exportation
est variable mais relativement faible. Evidemment, ce ne sont pas toutes les PME
qui ont la possibilité d’ exporter leurs produits/ services, mais, parmi celles qui
peuvent lefaire, il est intéressant de comprendre pourquoi une grande proportion
se concentre sur leur marché national. Est-ce que les exigences, les difficultéset la
complexité des ventes au-dela des frontiéres peuvent avoir des consequences
financieéres telles, que les entreprises de petite dimension ne présentant pas un
profil particulier seraient moins susceptibles d’ exporter que d' autres? Dans |’ état
actuel des connaissances, il est difficile de répondre a cette question, puisque la
littérature sur I’ exportation chez les PME n’ aborde que de fagon tresmarginale les
dimensions financiéres.

2. Signaons, ace sujet, que I’ origine de cette étude est directement liée al’ octroi d’'un
mandat de recherche d’' un organisme gouvernemental de développement économique
et industriel, désireux de savoir pourquoi peu de PME exportent et si des programmes
de financement particuliers pourraient changer quoi que ce soit a cette situation.

3. Statistique Canada, 1994-1996.
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C’est ce dont nous discutons dans cette étude qui se veut surtout explora-
toire, ou nous comparonslesinformations organisationnelles et financiéres de PME
ayant des activités d' exportation développées, a celles de PME qui se concentrent
sur les marchés locaux. Nous voulons ainsi vérifier s'il existe des différences qui
pourraient, éventuellement, permettre de mieux comprendre ce qui motive certaines
PME aexporter leurs produits/ services.

1. L’exportation chez les PME

1.1. Relation entre la taille des entreprises
et les activités internationales

Un rapport de |’ OCDE (cité dans Reynolds, 1997) révéle qu’ environ 10 % des PME
de 18 pays membres, principalement des PME manufacturieres, sont impliquées
dans des investissements internationaux directs.

Au Canada, |es statistiques sont différentes et certai nes estimati ons montrent
gue seulement 8,5 % des PM E canadiennes exportaient en 1995 (Industry Canada,
1997). Ces statistiques cachent toutefois une réalité qu’il importe de considérer.
Ce ne sont pas toutes les PME qui ont le potentiel d’exporter étant donné les
caractéristiques de leurs produits/ services, de méme que leur degré de dévelop-
pement organisationnel (75 % des PM E canadiennes ont moins de cing employés).
Par ailleurs, I’ exportation n’ est paslaseul e et unique voie pour assurer lacroissance
desentreprises. Avant devendreal’ étranger sesbiens/ services, I’ entreprisetentera
probablement de saturer le marché intérieur, ce qui peut parfois étre largement
suffisant pour assurer plusieurs années de croissance.

Quant alapart deleur production qui est exportée, lesrésultats d’ un sondage
de la Banque de développement du Canada (1997)% aupres de 547 dirigeants de
PME innovantes indiquent que les exportations de ces compagnies pouvaient
représenter jusqu’a 25 % de leur chiffre d affaires. Au Canada, la FCEI, dans un
sondage auprées de 8141 PM E de divers secteurs, a également observé unerelation
positive entrelataille de |’ entreprise (mesurée en nombre d’ employés) et le degré
d exportation.

Ces statistiques, ainsi que celles produites par la Bank of England (1998),
font ressortir une relation entre la taille de I’ entreprise et sa propension a vendre
ses produits a I’ étranger. Cette relation entre la taille peut cependant ne pas étre
linéaire et Julien (2000) suppose plutdt I’ existence d'un seuil (aux environs de
40 employés chez les entreprises manufacturiéres) en decaduquel il est peu probable
de trouver des exportateurs « organi Ses».

4. Uneenquéte de la Fédération canadienne de I’ entreprise indépendante (FCEI) produit
les mémes résultats.
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66 Josée St-PiERRE

L' hypothésed’ unerelation entrelataille del’ entreprise et I’ exportation pour-
rait s'inscrire dans la théorie des stades de développement. Selon cette théorie,
I’ acces aux marchés internationaux se fait selon un cheminement progressif, ou
I entreprise dével oppe d’ abord son expertise et maltrise ses fagons de faire avant
de s'engager dans de nouvelles activités ou I’ incertitude est plus grande (Wolff et
Pett, 2000). A ce sujet, Westhead (1995) reléve que les PME exportatrices sont
significativement plus grandes que les PME non exportatrices alors que Cavusgil
(1984) trouve unerelation positive entre lataille delafirme et I'intensité d’ expor-
tation. Cependant, ce dernier résultat n'est pas confirmé par Bonaccorsi (1992)
qui affirme que la probabilité d’ étre un exportateur augmente avec lataille de la
firme, mais que celle-ci n’a aucun effet significatif sur le degré d’ exportation. |1
soutient par ailleurs que les entreprises peuvent exporter gréce aleur participation
a des réseaux externes pour distribuer leurs ressources, ce qui atténuerait le réle
joué par lataille.

Par ailleurs, Walters et Samiee (1990) stipulent que la petite taille semble
contraindre I’ é&endue des opérations d’ exportation de la firme, favorisant une
activitéinternational e limitée en termes de diversité de produit-marché. A cet égard,
Calof (1993) note I’ effet de la taille de la firme sur la limitation du nombre de
marchés d exportation. De son cbté, Sharmistha (1999) observe également une
relation positive entre lataille des PME et I exportation qu'’il nuance en affirmant
gue cette relation est moins évidente pour lesfirmes qui exportent plus activement.
Ses observations laissent entrevoir I’ existence d’ autres facteurs qui pourraient
influencer le degré d’ exportation des PME, comme |’ &endue du marché local,
I’ organisation de I’ entreprise, les caractéristiques de son produit / service et, évi-
demment, la volonté de I’ entrepreneur d’ étendre ses activités en dehors de ses
frontieres.

En outre, Lefebvre, Lefebvre et Bourgault (1998) soutiennent que lataille
delafirme semble constituer un obstacle pour lapénétration des marchés de proxi-
mité, mais elle n’aaucun effet sur sa capacité a exporter sur les marchés éoignés.
La principale difficulté réside vraisemblablement dans la mobilisation des res-
sources nécessaires pour les premieres étapes d'internationalisation (pénétration
des marchés de proximit€). Cette difficulté s'amoindrit dans les étapes suivantes
du processus d' internationalisation, lorsque les firmes commencent & exporter sur
les marchés plus éloignés.

Lataille pourrait étre un frein a |’ exportation des petites entreprises étant
donné que cesderniéres n’ ont pas toujours|es ressources suffisantes pour procéder
ades activités qui peuvent parfois étre complexes et nécessiter des modifications
aleurs fagons de faire, I’ exportation créant des besoins spécifiques, comme nous
le verrons dans les paragraphes suivants.
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1.2. Les besoins financiers liés a I’exportation

La production des biens pour les marchés étrangers est souvent plus colteuse que
pour les marchés locaux parce gqu’elle nécessite habituellement des précautions
particuliéres et le respect de certaines normes ou standards, étant donné des diffé-
rences culturelles, linguistiques et réglementaires entre les pays importateur
et exportateur (Lee et Jang, 1998; Clarke, 2000). Par ailleurs, étant donné la
complexité des ventes a I’ étranger et la concurrence a laquelle les PME devront
faireface, De Toni et Nassimbeni (2001) signalent que, pour réussir |’ exportation,
les entreprises doivent faire appel acertaines pratiques de gestion dela production
avancées, comme le juste a temps, la qualité totale ou I'ingénierie simultanée.
Ces besoins particuliers devraient entrainer des co(its suppl émentaires par rapport
aceux que requiert le marché local .

D’un autre cOté, la distance séparant I'importateur et I’ exportateur occa-
sionne des délais plus importants dans le transfert des marchandises et accroit les
difficultés d'évaluation de la qualité de paiement du client étranger; cela peut
influer sur les périodes de récupération des comptes ainsi que sur le risque d’ étre
impayé. Cette situation est prise en compte par lesinstitutions financieres qui vont
réduire leur offre de financement aux PME exportatrices, étant donné le risque
associ € aux actifsacourt termeinternationaux telsles comptes clients et les stocks,
qui auront une valeur de garantieinférieure acelle des mémes actifsdestinés ades
marchésintérieurs. Celaoblige aorsles PME aautofinancer en grande partieleurs
besoins en fonds de roulement (Cooper et Nyborg, 1998). Evidemment, |’ entre-
prise peut avoir recours a tout un ensemble de documents du commerce interna-
tional pour réduire ces inconvénients et sécuriser les transactions, mais ils sont
relativement colteux et peu utilisés par lesPME, ce qui est confirmé par lesrésultats
de !’ éude de Samuels, Greenfield et Mpuku (1992). Ces auteurs observent que la
lettre de crédit, document clé en commerce international pour le réglement des
comptes, ainsi que les avances de paiement sont marginalement utilisés par
les PM E exportatrices (moins de 30 % des cas dans |es pays industrialisés).

Les besoins financiers liés aux transactions internationales sont ainsi plus
importants que ceux inhérents aux transactions nationales. L’ augmentation des
délais dans la récupération des sommes engagées dans les activités d’ exportation
ainsi que certaines spécifications particulieres au niveau de la production accrois-
sent sensiblement les besoins en liquidités, en fonds de roulement et en systéme
de production.

Cesbesoinsfinanciers plus grands pourraient expliquer pourquoi rel ativement
peu de PME exportent leurs produitset, lorsqu’ elleslefont, pourquoi elles exportent
habituellement une faible partie deleur production, comme nous|’ avons mentionné
plus haut.
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68 Josée St-PiERRE

L’ ensemble de ces considérations permet de supposer que I’ exportation
influence de fagon directe ou indirecte lesrésultats financiers des PME. Lalittéra-
ture financiere ne nous offre cependant pas beaucoup de preuves de ces effets,
alors que leur connaissance permettrait peut-étre de faciliter le développement
de cette activité pouvant contribuer a la performance des PME, des institutions
financiéres qui leur viendraient en appui et, finalement, des gouvernements qui
pourraient compter davantage sur celle-ci pour assurer une croissance économique
soutenue.

2. Hypothéses de recherche et méthodologie

D’ apreés la recension de la documentation, peu d’ auteurs se sont intéressés aux
particularités financiéres des PME qui ceuvrent sur les marchés internationaux.
Pourtant, I'intérét de tels résultats est manifeste, autant pour les bailleurs de fonds
qui doivent mieux comprendre les particul arités des PM E qu'’ elles financent, pour
les autorités gouvernementales qui veulent assurer un soutien plus substantiel
pour favoriser les activités internationales, que pour les entreprises elles-mémes
qui pourraient ainsi mieux comprendre les effets de |’ exportation sur leur
situation financiére.

2.1. Hypothéses

La littérature présentée plus haut nous permet de formuler quelques hypothéses
afin de mieux saisir les relations entre | exportation et la situation financiére
des PME.

Sharmistha (1999), dans une étude menée aupres de 54 PME ontariennes
visant a examiner les caractéristiques des entreprises qui exportent de fagon plus
réguliére et en quantité plus importante ainsi que celles qui exportent plutét de
facon ad hoc, note que les firmes ayant une forte orientation vers |’ exportation
accordent plusd importance au dével oppement de nouveaux produits sur une base
continue ainsi qu’ a I’amélioration des méthodes de production existantes. Julien
(2000) gjoute a cela qu'il faut remplir au moins deux conditions pour réussir a
I’ exportation : avoir un marché de base national solide et offrir des produitsrelati-
vement originaux et innovateurs®. Cette affirmation est appuyée par De Toni et
Nassimbeni (2001) qui soutiennent que la complexité des activitésinternational es

5. Il peut toutefois exister des entreprises qui exportent une grande partie de leur production
qui est tres spécialisée, sur des marchés bien définis et connus, alors que leur marché
national est peu développé. Cette hypothése qui exige une connaissance précise des
marchés et des produits des entreprises exportatrices ne pourracependant pas ére veérifiée
dans cette étude, ce qui en constituera une des limites.
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Relations entre | exportation, le développement organisationnel... 69

exige des PME qu'élles aient une structure organisationnelle bien développée,
qu’ elles utilisent les pratiques de gestion avancees et que leur systéme de produc-
tion soit relativement sophistiqué afin de satisfaire aux exigences des importa-
teurs. Ces affirmations pourraient nous mener al” hypothése suivante:

H1: Les PME exportatrices ont un développement organisationnel diffé-
rent des autres (pratiques de gestion, activités de R-D, systeme de
production, etc.).

Par ailleurs, étant donné les ressources limitées des PME, on pourrait
s attendre & ce que celles qui connaissent du succes al’ exportation (mesuré selon
le volume d’ exportation) affichent une productivité supérieure aux autres, étant
donné les exigences de qualité et de compétitivité auxquelles elles doivent satisfaire
sur la scene internationale.

H,: Les PME exportatrices sont plus productives que les autres.

Miller (1994, cité dans Zahra, Neubaum et Huse, 1997) affirme que latech-
nologie est rapidement devenue une source majeure d' avantage compétitif sur les
marchésinternationaux. A cet effet, Walters et Samiee (1990) trouvent que le pro-
duit de haute technologie exporté est positivement associé a la rentabilité de
I’ exportation. Ce résultat vient appuyer les études qui ont souligné I'importance
de I'intensité technol ogique du produit comme facteur de succeés a I’ exportation
(Cavusgil et Nevin, 1981 ; Cooper et Kleinschmidt, 1985)8. Dans ce sens, les études
de Sharmistha (1999), Julien (1993) et Beamish et Munro (1986) indiquent que
lesPME qui exportent des produits ayant uneforte valeur gjoutée ont de meilleures
chances de percer les marchés étrangers. En revanche, rappelons quel’ exportation
entraine des co(ts de production plus é evés éant donné divers é éments specifiques
telsquel’ emballage, le transport et I adaptation de la production. Dans ces condi-
tions, les colts de production et de préparation plus élevés, ainsi que ceux impu-
tables aux activités de R-D seraient absorbés par des prix de vente supérieurs et
les marges de profit entre les exportateurs et les non-exportateurs devraient étre
identiques. Voici ainsi notre troisieme hypothese:

Hs: Les PME exportatrices sont aussi rentables que les autres.

Finalement, la diversité des exportations devrait influencer les résultats
financiers desPME. Beamish, Craig et McL elland (1993) affirment quele nombre
de marchés dans lesquels chague entreprise distribue ses produits est lié positi-
vement au succes de |’ exportation. L’ étendue des exportations peut étre le résultat
del’ évolution des activitésinternationalesde |’ entreprise, celle-ci profitant de son
succes sur son premier marché pour étendre son expérience en visant un plusgrand

6. Citésdans Walters et Samiee (1990).
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70 Josée St-PiERRE

nombre de pays. En outre, on peut supposer que les firmes qui ont connu des
échecs sur leur premier marché d’ exportation ne chercheront pas a éendre leurs
activités. D’alleurs, le nombre de pays vers lesquel s lafirme exporte ses produits
a éteé utilisé par plusieurs auteurs comme un indicateur du succes de I’ exportation
(Calof, 1993 Sriram et Manu, 1995)7. De plus, la présence sur différents marchés
évoluant a des rythmes non synchronisés permet al’ exportateur de diversifier les
risques liés aux fluctuations des devises et aux changements politiques dans les
paysétrangers (Dalli, 1995, cité dans Stump, Athaide et Axinn, 1998) et d' accroitre
sa performance.

H4: Larentabilité des PME exportatrices est influencée par |le nombre de
mar chés d’ exportation dans lesquels elles distribuent leurs produits.

2.2. Description de I'’échantillon et tests statistiques utilisés

Pour vérifier nos hypothéses de recherche, nous avons utilisé la base de données
PDG®8, qui contient des informations sur 323 PM E manufacturieres canadiennes
comptant entre 20 et 400 employés. On 'y trouve plus de 850 variables générales et
financiéres qui ont été recueillies directement auprées d’ entreprises manufacturieres
qui avaient a remplir un questionnaire d'informations confidentielles. Les
entreprises sont contactées directement pour fournir leurs informations générales
et financiéres en échange d' un diagnostic sur leur situation générale.

Ce processus de recueil d’informations assure une grande fiabilité alabase
de données utilisée qui réunit des informations sur les sujets suivants, obtenues
pour la derniére année d’ activité: le profil de I’ entrepreneur et son orientation
guant au développement de son entreprise; les divers éléments de la gestion des
ressources humaines tels que la formation, les programmes de rémunération, les
pratiquesd’ évaluation derendement et le climat detravail ; lesinformationstechno-
logiques sur le type de production de I’ entreprise, |es égquipements et les systémes
gu’elle utilise, lesinvestissements dansles nouvellestechnologies, les activités de
R-D, sur les équipements et |es procédés de fabrication, etc. ; les activités de déve-
loppement de marché et de service alaclientéle; les conditions de crédit bancaire
et le degré de satisfaction de I’ entrepreneur et, finalement, les résultats financiers
pour les cing derniers exercices.

7. Citésdans Zahraet al. (1997).

8. L’auteure aimerait remercier Développement Economique Canada et le Groupement
des chefs d’ entreprise du Québec qui, conjointement avec le Laboratoire de recherche
sur la performance des entreprises, ont permis la création de cette base de données.
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Lesinformations recueillies aupres des entreprises nel’ ont pas été pour une
étude sur I’ exportation comme telle, mais afin de constituer une base de données
de tous les éléments ayant une influence directe ou indirecte sur la performance
ou les difficultés d’ une entreprise manufacturiere. Certaines variables pertinentes
seront ainsi absentes de notre éude. Par ailleurs, celle-ci seraenrichie par I’ analyse
d’un ensemble de variables générales que I’ on trouve rarement dans les études
tres spécialisees. Finalement, étant donné que I’ exportation sera mesurée simple-
ment par ladistribution du chiffred affaireslorsdeladerniere année d’ exploitation,
nous ne pourrons établir de relations causales entre les résultats financiers et
I’ exportation des PME.

Soulignons quel’ échantillon étudié est particulier et ne serapas représentatif
de I’ensemble de la population, étant donné que les entreprises sollicitées font
partie, pour laplupart, deregroupements d’ entreprisesou de gensd’ affaires, qu’' elles
échangent souvent entre elles beaucoup d'informations favorisant leur dévelop-
pement et qu’ elles participent toutes a une activité de « benchmarking » compétitif.
Ellesn’ ont donc pas|es caractéristiques des PM E isol ées comme on lesvoit souvent.

TaBLEAU 1
Quelques caractéristiques sommaires de I’ échantillon

N =323 Ecarttype Médiane  Moyenne
Chiffre d affaires 89M$ 49M $ 76M$
Nombre d’ employés 56,8 44,0 60,8
Croissance annuelle des ventes

des trois derniéres années 32,6% 14,3% 21.5%
Age des entreprises 19,0 21,0 25,4
Taux d’ exportation 27,1% 10,0% 20,9%
Pourcentage des ventes consacré ala R-D 45% 0,72% 2,19%

Compte tenu du caractere exploratoire de cette étude et de I'absence de
relations causales, nous utiliserons des tests statistiques univariés pour veérifier
nos hypothéses de recherche. Nous recourrons a des tests non paramétriques pour
les différences de médiane ou de moyenne, selon leur distribution?, dansle casdes
variables réelles et métriques et destests de chi carré pour les variables discrétes.
Lelogiciel statistique SAS a été employé pour vérifier les hypotheses.

9. Notonsquesi letest statistique est réalisé sur des moyennes plutét que sur des médianes,
le seuil critique de reconnai ssance des écarts significatifs seradifférent, commenousle
verrons aux tableaux 2, 3 et 7.
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72 Josée St-PiERRE

3. Présentation et analyse des résultats

Notre premiére hypothese suppose que les PME exportatrices ont un développe-
ment organisationnel différent desautres. Pour vérifier cette hypothése, nous avons
considéréle dével oppement organisationnel d’ abord du coté des activités de gestion et
ensuite du coté des activités de production ; ces résultats sont présentés au tableau 2.

Lesrésultats confirment ceux obtenus par d autres auteurs notamment en ce
qui concerne larelation entre la taille et I’ exportation (Westhead, 1995 ; Wolf et
Pett, 2000). On constate effectivement que les entreprises exportatrices sont
significativement plus grandes que les autres, que lataille soit mesurée en volume
d’ activités ou en nombre d’ employés. En revanche, les entreprises n’ ont pas connu
destaux de croissance différents danslestrois dernieres années, contredisant ainsi
I affirmation voulant que I’ exportation soit le résultat d’ une croissance soutenue
et qui ne peut étre assurée sur le marché local ou national (Westhead, 1995).

Contrairement aux résultats de Moini (1995), on netrouve pasun plusgrand
degré d’ expertise chez les entreprises exportatrices, lorsque celle-ci est mesurée
par la présence d’'un responsable pour les fonctions finance et marketing, et on
reléve une moins grande formalisation de la structure organisationnelle d aprésle
rapport du nombre d’ employés au nombre de responsabl es présents dans|’ organi-
sation. Ce dernier résultat pourrait étre lié au comportement particulier des PME
innovantes qui, comme |’ avance Heunks (1998), ont besoin d’ un environnement
créatif et peu formalisé pour accroitre leur taux d' innovation. Or, commelesPME
exportatrices sont également fortement engagées dans des activités de R-D, on
pourrait supposer qu’ un nombre plus élevé d employés souslaresponsabilité d’ un
chef de département serait un indicateur de flexibilité.

Ces résultats sont également contraires aux propositions de DeToni et
Nassimbeni (2001), quant au niveau d’ organisation quel’ on suppose plusimportant
chez les entreprises exportatrices; on trouverales mémes conclusions pour la struc-
ture de production. D’ aprés ces auteurs, pour pouvoir connaitre du succes al’ expor-
tation, les entreprises doivent avoir développé le concept de qualité et posséder une
structure technologique relativement sophistiquée. Nos résultats ne mettent pas
en évidence ces hypotheses, qui n'avaient d'ailleurs pas été confirmées par ces
auteurst®. Toutefais, le fait que les exportateurs soient plus souvent engagés dans
des collaborations d’ affaires pourrait expliquer gu’ils ne présentent pas un dével op-
pement organisationnel différent des autres, celui-ci ayant pu étre sous-traité a un
«collaborateur ».

10. Rappelonstoutefois les particularités de notre échantillon et le fait que les PME étudiées
s adonnent toutes a la pratique du «benchmarking », ce qui, en soit, est indicatif d'un
type de PME plutdt orienté vers laqualité et I’ amélioration continue (Matheson, 2000).
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TABLEAU 2

Relationsentre |’ exportation et le degré de développement or ganisationnel

desentreprises

Exportateurs Non- Test
(N=237) exportateurs dtatistique
(N=86)  (Probabilité)
Chiffre d' affaires ala derniére année
d exploitation 54M$ 35M$ 2,22%*
Nombre d’ employés 48 35 3,01%**
Age des entreprises 21,5 20,0 0,53
Taux de croissance des ventes
des trois derniéres années (%) 15,08 12,39 1,04
Développement organisationnel des entreprises
Pourcentage d’ entreprises ayant un responsable
finance et/ ou marketing 97,89 95,35 1,50
Nombre d’ employés/ nombre de responsables
de service 11,2 8,16 2,00%*
Budget de formation/ nombre d’ employés (%) 350,81 318,29 0,73
Pourcentage d’ entreprises utilisant
la gestion participative 54,66 64,29 2,35
Budget de R-D (% des ventes) 2,56 0,95 8,77***
Pourcentage d’ entreprises ayant un produit maison 57,81 45,35 3,97**
Pourcentage d’ entreprises ayant des innovations
protégées ou en voie de |’ étre 47,07 33,33 1,95
Pourcentage d’ entreprises ayant
des collaborations d' affaires 70,89 58,14 4,71%*
Organisation dela production desentreprises
Pourcentage d’ entreprises ayant une politique
visant adiminuer les délais de livraison 74,87 65,15 2,35
Pourcentage d’ entreprises ayant une politique
visant a « gérer » les goulots de production 66,16 56,25 2,06
Pourcentage d’ entreprises ayant une politique
visant a accroitre la qualité des produits 78,61 74,29 0,56
Pourcentage d’ entreprises ayant une politique
visant aréduire le temps de développement
des nouveaux produits 48,97 41,18 0,67
Pourcentage d’ entreprises ayant une politique
visant a accroitre la flexibilité des équipements 44,30 42,62 0,05
Pourcentage d’ entreprises détenant
une norme reconnue de qualité 67,12 57,50 2,38

*p<0,10; ** p<0,05; *** p<0,001.
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74 Josée St-PiERRE

Toutefois, les activités de recherche et développement plus importantes et
le taux supérieur de détention d’un produit maison confirment que les entreprises
exportatrices sont plus orientées vers I'innovation, comme le soutiennent Julien
(2000), Sharmistha (1999) et Beamish et Munro (1986), et qu’ elles peuvent ainsi
avoir quelque chose d' unique aoffrir ades clients érangerst™. I pourrait d' ailleurs
s agir d’ une condition pour pouvoir absorber une production plus colteuse.

Selon notre deuxieme hypothése, les entreprises exportatrices sont plus pro-
ductives que les autres, notamment gréace aux exigences de qualité et de compéti-
tivité auxquelles elles doivent se conformer. Les résultats présentés au tableau 3
ne permettent pas de confirmer cette hypothése en ce qui atrait al’ utilisation du
capital physique (actifs) et du capital humain. Les exportateurs et |es non-exporta-
teurs ne présentent aucune différence significative, sauf pour le taux d' utilisation
de I’ actif total. Dans ce cas particulier, on constate que les exportateurs générent
moins de ventes par dollar d’ actifs, contrairement ace qui avait été anticipé et cela
n’'est pas di a des investissements plus substantiels dans les actifs de production
dont les équipements, mais plutdt & des besoins supérieurs au niveau des actifs a

TABLEAU 3
Relations entrel’ exportation, la productivité
et larentabilité des PM E manufacturiéres

Exportateurs Non- Test
(N=237) exportateurs dtatistique
(N=86)  (Probabilité)

M esur es de productivité

Ventes/ équipements de production 6,99 7,29 0,65
Ventes/ personnel administratif 437955% 401040% 0,50
Ventes/ actif total 1,71 1,92 2,55%*
Bénéfice brut/ personnel de production 32533 28116% 0,97

Pourcentage des ventes des deux dernieres
années attribuables a des nouveaux produits

ou ades produits modifiés 40,23 31,29 2,88*
Mesures derentabilité
Bénéfice brut / équipements de production 1,47 1,48 0,13
Bénéfice brut / ventes (%) 22,87 20,14 2,48**
Bénéfice net/ ventes (%) 411 3,33 1,98**
Bénéfice disponible aux actionnaires/

fonds propres (%) (ROE) 17,31 15,47 0,85
Bénéfice d’ exploitation/ actif total (%) (ROA) 11,42 10,52 1,47

*p<0,10; ** p<0,05; *** p<0,001.

11. Nousremercions|’un des évaluateurs pour son commentaire pertinent a ce sujet.
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court terme, soit les comptes clients et les stocks. Ces résultats confirmeraient
ainsi les besoins supplémentaires en liquidités pour assurer |e financement de ces
éléments d' actif, comme nous |’ avons relevé ala section 2.2.

En revanche, les exportateurs affichent un degré d’ innovation supérieur aux
non-exportateurs, comme I’ indique le pourcentage de leurs ventes attribuables a des
produits nouveaux ou modifiés, démontrant en cela une plus grande productivité
des activités de R-D.

Notre troisieme hypothése pose que des colts supérieurs, étant donné des
activités administrative et de production plus complexes, devraient étre absorbés
par des prix plus éleveés attribuables a des produits innovateurs, procurant ainsi
une rentabilité équivalente chez les exportateurs et les non-exportateurs. Les
résultats présentés au tableau 3 ne soutiennent pas entiérement notre hypothese;
on voit en effet que les PME exportatrices affichent des marges bénéficiaires
significativement plus élevées que les autres, aors que les taux de rendement
réalisés sur leurs ressources (actifs et fonds propres) sont équivalents. Comme
cela a été mentionné plus haut, les exportateurs possedent plus d’ actifs que les
non-exportateurs de méme taille et font ainsi moins de ventes par dollar d' actifs.
Et bien qu’ elles aient plus d’ ééments d’ actif & financer, elles n’ utilisent pas plus
le levier financier que les autres (résultat non présenté). C'est pourquoi le rende-
ment des actifs et des fonds propres des deux groupes est identique méme si les
exportateurs font plus de profits.

Ces résultats pourraient démontrer I’importance des activités d'innovation
pour les petits exportateurs, car elles permettent de récupérer une partie des colts
supplémentaires exigés par les ventes sur des marchés extérieurs. D’ ailleurs, on
constate que |’ écart observé entre les marges bénéficiaires brutes des deux groupes
s est beaucoup atténué sur le plan des marges nettes comme le montre la valeur
plus petite du test statistique (2,48 pour les marges brutes et 1,98 pour les marges
nettes), confirmant I’ampleur des colts associés aux activités administratives
suscitées par I’ exportation (frais de ventes et de gestion supplémentaires).

Le premier marché d exportation des PME canadiennes est évidemment
celui des Etats-Unis, étant donné sa proximité. La matrice des corrélations
(tableau 4) montre une relation positive entre lataille et 1a propension a exporter.
Toutefois, cette relation est moins forte lorsgu’ on s attarde a I’ exportation outre-
mer. Un test de corrélation de Pearson révéle en plus que cette relation n' est pas
linéaire. Ces résultats confirment les nuances formulées par Sharmistha (1999)
et Lefebvreet al. (1998) quant au rdle delataille pour aider aprédire lapropension
aexporter des PME.

On note finalement que I'intensité des activités de R-D est plus fortement
corrélée au pourcentage de ventes outre-mer qui sont également plus complexes
gue les ventes & proximité.
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TABLEAU 4
Corrélation entre letaux deventesal’étranger
et certaines caractéristiques générales des PM E (probabilité)

Ventes Ventesvers Ventes
horsCanada lesEtats-Unis outre-mer
Chiffre d affaires 0,27*** 0,28*** 0,17***1
Nombre d’ employés 0,28*** 0,30*** 0,14**1
Croissance moyenne des ventes
destrois derniéres années 0,10 0,19*** -0,05"
Budget R-D (% des ventes) 0,25*** 0,21*** 0,20***
Pourcentage d’ entreprises possédant
un produit maison 0,19*** 0,16*** 0,22+ **
Pourcentage d’ entreprises ayant sollicité
lesventes al’ étranger 0,58*** 0,54*** 0,37x**1

T Indique que la corrélation entre les variables n’ est pas linéaire, d’ aprés les tests de corrélation de
Pearson.

*p<0,10; ** p<0,05; *** p<0,001.

Selon notre quatriéme hypothese, le nombre de marchés d’ exportation ou la
diversitéinfluence larentabilité des entreprises. Lesrésultats du tableau 5 montrent
effectivement que les entreprises qui exportent dans plus d’ un marché (exportateur
diversifi€) affichent une marge bénéficiaire brute significativement supérieure aux
autres. D’un autre c6té, elles assument des frais de vente et d’administration
plus élevés de telle sorte qu’ elles ne présentent pas une meilleure marge bénéfi-
ciaire nette; ce sont des entreprises qui ont un chiffre d’ affaires plus élevé et qui
exportent une plus grande partie de leurs ventes, confirmant lesrésultats de Beamish
et al. (1993).

Finalement, leurs activités d' exportation se font de fagon plus organisée, car
elles sollicitent en plus grande proportion les clients a I’ étranger, plutét que
d attendre|es commandes international es des clients potentiels. Notons par ailleurs
que les autres variables organisationnelles et financiéres ne sont pas différentes
(ces résultats ne sont pas présentés), notamment I intensité des activités de R-D,
I utilisation des collaborations d affaires et le taux de croissance moyen du chiffre
d affaires des trois derniéres années.

Par ailleurs, nous avons voulu vérifier si ladestination des exportations pré-
sentait certaines particularités. Les résultats du tableau 6 montrent que les expor-
tateurs qui s aventurent sur des marchés éoignés sont le fait d’ entreprises plus
grandes, plus matures, qui consacrent une plus grande partie de leurs activités a
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TABLEAU 5
Relations entre la diversité des exportations et la performance des PME

Exportateur Exportateur Test
diversifié nondiversifié  statistique
(N=82) (N=154)  (Probabilité)

Chiffre d affaires 74M $ 45M$  3,00%**
Age des entreprises 22 21 1,14
Pourcentage d’ exportation 40,0 10,0 6,31***
Pourcentage d’ entreprises ayant un produit maison 75,61 48,70 16,92 **
Pourcentage d’ entreprises ayant sollicité

lesventes al’ étranger 91,46 64,29 22,15%**
Bénéfice brut / ventes 26,12 21,65 3,00%**
Bénéfice net/ ventes 5,05 3,98 1,36

*p<0,10; ** p<0,05; *** p<0,001.

I’ exportation. Ces entreprises n’ ont pas un taux d’innovation supérieur aux autres,
mais ont développé en plus grande proportion leur propre produit maison et ont
sollicité plus souvent les clients al’ éranger.

Toutefois, ces résultats sont contraires aux propositions de Lefebvre et al.
(1998) voulant que lataille ne soit pasliée ala complexité des exportations. C’ est
le démarrage al’ exportation qui serait difficile et non le dével oppement en inten-
sité et en diversité qui, eux, influencent peu la rentabilité. On voit d'ailleurs que
les PME qui exportent vers des marchés éloignés ont un degré d’ exportation
significativement plus important que celles qui se concentrent sur les marchés
de proximité. Elles présentent également des caractéristiques communes aux
entreprises qui ont une exportation diversifiée, comme I’illustre le tableau 5.

Finalement, Julien (2000) soutient que I’ exportation chez les PME doit étre
analysée en tenant compte du degré d’ organisation de I’ entreprise pour répondre
aux commandes extérieures et du fait que celles-ci soient sollicitées ou non. Nous
avonstenu compte de cette hypothése en effectuant destests supplémentaires dont
les résultats sont présentés au tableau 7. |l est ainsi possible de voir que les entre-
prises «proactives» a |I’égard de I’exportation sont plus matures, exportent
davantage et ont plus souvent leur propre produit maison. En revanche, mis a part
lamarge bénéficiaire brute, lesindicateurs de rentabilité ne présentent pasd’ écarts
significatifs.
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TABLEAU 6
Relations entrela destination des exportations et la performance desPME

Etats-Unis  Outre-mer Test
(N =136) (N=101) statistique
(Probabilité)
Chiffre d' affaires 47M$ 6,3M$ 2,55%*
Age des entreprises 19 23 1,97**
Pourcentage d’ exportation 10,00 35,00 4,93***
Pourcentage des ventes des deux derniéeres années
attribuables a des nouveaux produits
ou a des produits modifiés 40,98 39,39 0,10
Pourcentage d’ entreprises ayant un produit maison 48,53 70,30 11,72%**
Pourcentage d’ entreprises ayant sollicité
desventesal’ étranger 66,18 83,17 8,82%**
Bénéfice brut / ventes (%) 21,65 24,90 2,28**
Bénéfice net/ ventes (%) 411 4,15 0,19
Bénéfice d’ exploitation/ actif total (%) 12,07 11,05 0,86
Bénéfice disponible aux actionnaires/
fonds propres (%) 17,97 16,36 0,39

*p<0,10; ** p<0,05; *** p< 0,001

TABLEAU 7
Relations entre |’ organisation del’ exportation,
les caractéristiques et la performance financiere desPME

Exportateur Exportateur Test
proactif passif statistique
(N =174) (N=63)  (Probabilité)

Caractéristiques organisationnelles

Chiffred affaires 56M$ 42M $ 1,58
Age des entreprises 22 19 1,91*
Pourcentage d’ exportation 24,50 7,00 4,83***

Pourcentage des ventes attribuables
ades nouveaux produits dans les deux

derniéres années 42.80 31,80 3,39*
Pourcentage d’ entreprises ayant un produit maison 66,67 33,33 22,93***
Exportation aux Etats-Unis (%) 17,00 5,00 3,85%*
Exportation outre-mer (%) 0,20 0,00 3,22%**
Rentabilité
Bénéfice brut / ventes (%) 24,23 21,36 1,87*
Bénéfice net/ ventes (%) 4,18 3,78 0,99
Bénéfice d’ exploitation/ actif total (%) 11,89 10,67 0,99
Bénéfice disponible aux actionnaires/

fonds propres (%) 17,51 16,18 0,00

*p<0,10; ** p<0,05; *** p<0,001.
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Conclusion

Dans cette étude, nous avons voulu vérifier la présence de relations entre I’ expor-
tation, le développement organisationnel et la situation financiére des PME, afin
de mieux comprendre, d’une part, pourquoi un faible pourcentage de petites et
moyennes entreprises exportent et, d’ autre part, pourquoi le taux d’ exportation est
relativement faible chez ces exportateurs.

L’ étude d’un groupe de 323 PME manufacturiéres a conduit aux résultats
suivants:

— Il existeunerelation positive entre |’ exportation et lataille des entreprises;

— Les entreprises exportatrices ont un développement organisationnel
semblable aux autres;

— Les entreprises exportatrices sont plus innovantes que les autres: elles
réalisent plus de R-D, commercialisent un produit maison en plus grande
proportion et un pourcentage supérieur de leurs ventes est attribuable a
des produits nouveaux ou modifiés;

— Ladiversité et I’éloignement des marchés sont liés a I’intensité des
exportations, alaproactivité des entrepreneurs dans larecherche de clients
al’étranger et aladétention d’un produit maison par les entreprises;

— L’exportation est liée a une rentabilité des ventes supérieure, mais ne
procure pas des taux de rendement plus élevé (fonds propres et actifs),
étant donné les besoins plus grands dans certains éléments d’ actif (comptes
clients et stocks).

Bien que les résultats précédents permettent de confirmer certaines hypo-
théses voulant qu'il existe des liens entre |’ exportation des PME et certaines de
leurs caractéristiques organisationnelles, de production et financieres, nous ne
pouvons pas établir de relations causales. Nous ne pouvons ainsi attribuer a leur
implication sur lesmarchés étrangerslameilleure rentabilité des PM E exportatrices;
les activités de R-D semblent jouer un réle important dans ces résultats. Est-ce
que ces activités sont liées au succes des PME al’ exportation et aleur capacité de
trouver des clients pour acheter leur production ? Ou est-ce que ces activités sont
imposées par des clients étrangers? Nous ne pouvons confirmer |’une ou |’ autre
des hypothéses.

A notre avis, vouloir encourager |’ exportation chez les PME et accroitre
leur intervention sur les marchés internationaux implique qu’il faille développer
leursactivitésde R-D, quelesentreprisesdoivent travailler al’ élaboration deleurs
propres produits, qu'il est peut-étre nécessaire de songer adiverses collaborations
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d affaires. Cesdifférentes actions pourraient favoriser larentabilité des entreprises
sur leur marché local, qui pourront ensuite songer a |’ exportation sans mettre en
péril leur surviet2,

Nosrésultats différent de ceux d’ autres auteurs, mettant ainsi en évidence la
complexité du phénomene de I’ exportation chez les PME, et le fait que d’ autres
études sont souhaitables pour mieux appréhender ses effets sur les entreprises. En
particulier, nous n’avons pas tenu compte du secteur d’activités et du fait que
certaines industries sont plus susceptibles de contribuer au dével oppement d’ acti-
vités internationales que d’ autres, comme le résument bien Julien (1993). Dans
cesconditions, il est possible que le dynamisme du secteur influence les stratégies
et I’organisation des activités d exportation et, en consequence, les résultats
financiers des PME exportatrices.

Par ailleurs, nous n’avons abordé qu’indirectement la problématique des
besoins financiers des PME exportatrices. Il serait intéressant de voir dans quelle
mesure e financement ou lesliquidités peuvent étre une contrainte al’ exportation
desPME. A cesujet, I’ enquéte de St-Pierre, Beaudoin et Desmarais (2001) amontré
que le taux d acceptation des demandes de marge de crédit était inversement lié
au taux d’ exportation des PM E canadiennes. Or, hous avons releveé dans cette étude
gueles comptesclients et les stocks créaient des besoins supplémentaires de finan-
cement, lesguel s sont habituellement assurés par une marge de crédit. Jusqu’ aquel
point lestaux de refus élevés agissent comme un frein al’ exportation ?

Il en est de méme pour les activités de recherche et développement qui,
a cause de I'incertitude de leurs résultats, suscitent d’importants problémes de
financement. Nos résultats ont misen évidencelefait quel’ exportation était forte-
ment liée al’innovation et alaR-D. Laméme enquéte de St-Pierre et al. (2001) a
fait ressortir les difficultés de financement qu’ ont a surmonter les PME fortement
engagées dans des activités de R-D. Ainsi, d’autres études pourraient examiner
les stratégies que dével oppent les PME pour exporter malgré |’ engagement plutbt
tiede des marchés financiers.

12. 1l y ade plus en plus d entreprises qui exportent dés le démarrage de leurs activités,
étant ainsi presque invisibles sur le marché local. Nous n’avons pas abordé le cas de
ces entreprises qui, dans les divers pays développés, demeurent bien plus des excep-
tions que des normes. Nous remercions toutefois I’ un des évaluateurs pour nous avoir
signalé que le développement des ventes al’ étranger n’ est pas forcément conditionnel
alaprésence de I’ entreprise sur le marchélocal.
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