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Résumé

L’ objectif de la recherche est d’étudier
I"internationalisation de laPME familiale en se
fondant, d’ une part, sur |’approche par les
connaissances et en particulier celle de
I apprenti ssage organisationnel, et d’ autre part sur
lalittérature portant sur lesspécificitésdel’ entreprise
familiale. D’ un point devuethéorique, I’ onrédise
unearticulation desthéoriesdel’ apprentissage et
delacréation delaconnaissance avec lesthéories
Sguentidlesdel’ internationaisation. L’ analyseporte
sur I’ influence des caractéristiques spécifiquesdela
PME familiale sur son degréd’ internationalisation.
I s agit destroisvaridbles. conservatisme, orientation
indépendance et réseautage social . Cetteinfluence
S exercepar lebiaisd unevariablecentraleasavoir
laconnaissanced internationalisation. Cetteanayse
explicative est réalisée grace aux équations
sructurelles(LISREL).

Mots clés: PME Familiale — Connaissance
Organisationnelle— Conservatisme— Orientation
Indépendance— Réseautage Social.

Université Montesquieu-Bordeaux 4
badysami @yahoo.fr

Resumo

O objetivo desta pesquisa é estudar a
internacionalizacdo daPME familiar baseando-se,
por um lado, naabordagem pelo conhecimento e
em particular do aprendizado organizaciona e por
outro lado, na literatura relacionada as
especificidadesdaempresafamiliar.

Do ponto de vistatedrico faz-se umaarticul acéo
das teorias do aprendizado e da criacéo do
conhecimento com as teorias sequenciais da
internaciondizacéo. A andisereca sobreainfluéncia
das caracteristicasespecificasdaPME familiar eo
seu grau deinternacionalizaco.
Trata-sedetrésvariavels. conservadorismo, énfase
na independéncia e rede social. Esta influéncia
ocorrepor meio deumavariavel central, asaber, 0
conhecimento deinternacionalizacdo. Estaanalise
explicativaéfeitaatravés de equacOesestruturais
(LISREL).

Palavras-chave:PME Familiar — Conhecimento
Organizacional — Conservadorismo — Enfase na
Independéncia— Rede Social.
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Introduction

En dépit du foi sonnement des éudes portant sur les
mécanismesfondéessur laconnaissanceau seinde
" entreprise, deraresétudes', anotre connaissance,
ont essayédelesandyser pour I’ entreprisefamilide,
L’ entreprisefamiliaeest celle contrélée par uneou
plusieurs familles qui s impliquent au niveau
governance ou management ou au minimum
détiennent desintéréts capitalistiques dans cette
organisation? . Cette entité, de part ses spécificités,
aurait un comportement particulier quandil s agit
decréation, dével oppement, partage, sauvegarde
et transmi ssion delaconnai ssance. Habbershon et
Williams (1999) ont ouvert la voie menant a
I"identification des ressources spécifiques a
I entreprisefamiliale. Or, plusque desressourceset
des capacités spécifiques, I’ entreprise familiale
mobilise une connai ssancetacite collective afin de
pouvoir intégrer, coordonner et mobiliser
efficacement sesressources (Cabrera-Suarez et dli,

2002). La PME familiale, de part ses
caractéristiques fondatrices, semble étre une
organisationfermée, hermétiqueet rigide. Mémes

I’ on peut critiquer et contredire cette description,

ellen’ enreste pasmoinsvalide pour beaucoup de
cesentités, lesentreprisesfamiliales* classiques’.

Par entreprisefamiliale classique, nousentendons
toute organisation contrdlée par un groupe de
personnes réunies par des liens biologiques,

partageant fortement un ensemble de valeurs et
controlant totalement et maoritairement I’ entreprise,

Deprimeabord, I'interaction entrelesystemefamilia
etlesysteme” entreprise” est I’ éément central qui
empéchel’ entreprise de s adapter rapidement aux
conditions changeantes (M olokotos, 1991). Pour
Moloktos (1991), quand les cyclesde vie de ces
deux systemesn’ évoluent pasalamémevitesse,
les risques de crise sont importants. Aussi, le
conservatisme constitue-il un premier facteur
influencant I’ apprenti ssage organi sationnel au sein
de cette entité. Par ailleurs, la PME familiale
S atachefortement asonindépendance sur lesplans
financier, humain et organisationnel. Ce qui se
répercuteinévitablement sur labase de connaissance
gu’ elledéveloppe. Enfin, cette organisation adopte

une”“orientationréssausocid” intensedfind ateindre
ses objectifs. || s'agit lad un facteur favorisant
I” apprentissage organisationnd.

Rares sont |es recherches qui ont explicitement

congu I’ internationalisation delafirme commeun
processusd’ gpprenti ssage organisationnel. Tout au
plus, cephénoméneat-il &éconsdérécommesous
jacent au processus d’ engagement des ressources
al’ éranger. Danslaprésente contribution, nous
analysons|’internationalisation alalumiére des
déve oppementsthéoriquesrd aifsal’ apprentissage
et alaconnaissance au sein desorganisations, le
but étant d’ éudier I’ influence des caractéristiques
spécifiques de la PME familiale sur son degré
d internationalisation. Il s agit detroisvariables:
conservatisme, orientation indépendance et
réseautage social. Cetteinfluence s exercepar le
biais de la variable “connaissance
d internationdisation”.
Il existe dans la littérature deux conceptions
dominantesdel’ apprentissage organisationnd. La
premiére met en exerguel’ aspect informationne :
I” apprentissage, quand il est positif, augmentela
base de connai ssance de |’ organisation quant aux
alternatives possibles. Pluslesalternatives sont
nombreusesplus|’ organisation aappriset plusles
alternativesfutures seront nombreuses. L’ on ne
parle pas d’ amélioration, méme potentielle, de
I’ efficacité organisationnelle. La deuxieme
conception sefocalise sur lacompétence: il S agit
pour I’organisation d’apprendre a mener ses
opérationsavec plusd efficacité. Uneorganisation
apprend si I’ une ou latotalité de ses composantes
modifient leurs compétences pour mieux résoudre
les problémes organisationnels (Huber, 1991).
L’ apprentissage permettrait d’améliorer la
performance et deréduire sesvariations (March,
1991). Entendu comme* unerégdisation delaméme
chose beaucoup defois’, I’ apprentissage permet
laréduction progressive des alternatives au fur et
amesure que |’ organisation devient compétente
danssesactivités.

Mémes cette seconde approche est discutable, le
fruit del’ apprenti ssage organi sationnel ne pouvant
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Introducao

A despeito da grande quantidade de estudos
redlizados sobre os mecanismosfundamentadosno
conhecimento no seio da empresa, S80 raros 0s
estudos! quetentaram andisa-losno ambito deuma
empresa familiar. A empresa familiar é aquela
controlada por uma ou vérias familias que se
envolvem naareade governance ou management
ou gqueno minimo detéminteressescapitaistasnesta
organizacdo?®. Essa entidade, devido as suas
especificidades, teriaum comportamento particular
no que diz respeito a criagdo, desenvolvimento,
partilha, guardaetransmisséo do conhecimento.
Habbershon eWilliams(1999) abriram caminhoque
conduz aidentificacdo dosrecursos especificosa
empresafamiliar.

Ora, mais do que recursos e capacidades
especificas, a empresa familiar mobiliza um
conhecimento tacito coletivo parapoder integrar,
coordenar e mobilizar de maneira eficaz seus
recursos (CABRERA-SUAREZ et ali , 2002) .
A PME familiar, por suas caracteristicas
fundadoras, parece ser umaorganizagao fechada,
hermética e rigida. Mesmo podendo criticar e
contradizer esta descricéo, elando deixade ser
menos valida para muitas destas entidades, as
empresas familiares “classicas’. Por empresa
familiar classica, entende-se toda organizagéo
controladapor um grupo de pessoas reuni das por
lagos biol 6gi cos, compartilhando fortementeum
conjunto de valores e controlando totalmente e
majoritariamente aempresa.

A primeravida, ainteracéo entreo sstemafamiliar
eosistema“empresa’ €0 elemento central que
impede a empresa de adaptar-se rapi damente as
novas condicdes (MOLOKOTOS, 1991). Para
Molokotos(1991) , quando osciclosdevidadestes
dois sistemas néo evoluem namesmavel ocidade,
osriscosdecrisesdo sgnificativos. Destaforma, 0
conservadorismo constitui um primeiro fator que
influenciao aprendizado organizaciona daentidade.
A PME familiar est4 fortemente atada a sua
independéncia nos planos financeiro, humano e
organizacional. sto repercuteinevitavel mente na
base de conhecimento que ela desenvolve.
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Findmente, estaorganizacdo adotauma“ énfasena
redesocid” intensaparaatingir seusobjetivos. Trata:
se aqui de um fator que favorece o aprendizado
organizaciond.

Raras sé@o as pesquisas que explicitamente
conceberam ainternacionalizacdo de umafirma
como um processo de gprendi zado organi zacional .
Alémdomais, estefendbmenofoi considerado como
subjacente ao processo de engajamento dos
recursos no estrangeiro. Napresente contribui¢ao,
analisa-se a internacionalizacéo a luz dos
desenvolvimentostedricosrel ativos ao gprendizado
eao conhecimento no seio das organi zagdes, tendo
como objetivo estudar ainfluénciadascaracterigticas
especificasdaPME familiar sobre o seu grau de
internacionalizago. Trata-se de trés variaves.

conservadorismo, énfase naindependénciaerede
socia. Estainfluénciaocorre por meio davariavel

~_ 3

“ conhecimento deinternaciondiz .

Encontram-se na literatura duas concepcoes
dominantes sobre o aprendizado organizaciona . A
primeira coloca em evidéncia o aspecto
informacional: o aprendizado , quando positivo,
aumentaa base de conhecimento da organizagéo
guanto as aternativas possivels. Quanto mais
aternativas maisaorganizagao gprendeuemaisas
aternativasfuturas seréo numerosas. Néo estamos
falando de melhora, nem mesmo potencial, da
eficiénciaorganizaciona . A segundaconcepcéotem
como base a competéncia: a organizacdo deve
aprender a conduzir suas operagdes com mais
eficiéncia. Umaorganizacdo aprende seumaou a
totalidade de seus componentes modificam suas
competéncias paramelhor resolver os problemas
organizacionais (HUBER, 1991). O aprendizado
permitiriamel horar aperformance ereduzir suas
variagbes (MARCH, 1991). Entendido como “a
redizacd0 deumamesmaatividade, v&riasvezes’,
0 aprendizado permite areducdo progressivadas
alternativasamedidaque aorganizacao torna-se
competente em suas atividades.

Mesmo se estasegundaabordagem édiscutivel, o
fruto do aprendizado organizacional ndo podendo
Ser necessariamente positivo”, apresente pesquisa
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étre nécessairement “ pogitif”, laprésenterecherche
s'inscrit dans le cadre de cette conception et
condderequel’ internationaisation dével oppelabase
de connai ssanceinternationalequi permet ason tour
au processusd internationalisation d’ éredeplusen
plusperformant. On congoit, par ailleurs, le produit
de I’ apprentissage comme étant formé d’ une
composante “ressource”’ et d’ une composante
“compétence’. En effet, deux formes de
connaissance internationale sont identifiées: la
connai ssance de marché ayant le caractéred’ une
ressource pertinente au  processus
d’internationalisation et la connaissance
d’internationalisation, synonyme de compétence
organisationndledansun contexteinternational.

L’ articleest structuré en deux parties. Lapremiére
présentele cadre conceptuel delarecherche. Nous
identifionset justifionslesvariables déterminantes
I'internationdlisstiondelaPM Efamilide. Lassconde
partie présente |’ étude empirique. Nousdécrivons
lesdonnées empiriques, expliquonslesméthodes
d andyseet présentonslesrésultats.

1. Cade conceptuel et modele de la recherche

Troisvariablessont, anosyeux, digtinctivesquant au
processus de dével oppement des connai ssancesau
seindesPME familides. Il S agit decaractéristiques
maintesfoissoulignéespar lalittérature commeétant
séaifiquesaux PMEfamilides leseffetsdel’ attitude
consarvatrice(1.1) et del’ orientation“ indépendance’
(1.2) et du réseautage (1.3) sur ledével oppement de
labase de connai ssancesdelaPM E familideau cours
desoninternationdisationferont!’ objet d uneandyse
ausaindesparagraphessuivants. Lavarigblemotrice
du processus d'internationalisation, a savoir la
connaissanced internationaisation, seraensuitedécrite,

1.1. L’attitude conservatrice de I’entreprise
familiale

Le conservatisme peut étre défini comme
I attachement aux choix du passé (Timur, 1988).
Pour la littérature portant sur les spécificités
culturelles, ' accent est placésur I’ entretien du statu

quo tout comme |"harmonie des rapports non
seulement au sein du groupe, maisauss auseinde
la société. La recherche de la sécurité, le
conformismeet latradition sont caractéristiquesdes
organisations conservatrices. Particulierement a
I’ entreprisefamiliae, Miller et di. (2003) expliquent
gue la posture conservatrice de cette entité se
répercute essentiellement sur les dimensions
gouvernement, stratégie et organisation
(essentidlement laculture).

Lapremiére sphére concernée par le conservatisme
est le gouvernement de |’ entreprise. Les
organisations conservatriceset particulierement les
entreprises familiales sont caractérisées par la
persistance et le poids non négligeable des
anciennesgéenérations, “ gardiennesdu temple’ qui
exercent unesupervisonfortesur ledirigeant. Le
conservatisme peut aussi étredu fait du dirigeant
del’entreprisefamiliale. Cedernier joueunréle
important dans|es processus d’ apprentissage et
la posture stratégique que peut adopter son
entreprise. Laconfiguration culturelledelafamille
et lerdlequ’ elleaccorde au fondateur expliquent
soninclinai son globaleau changement (JENSTER
et MALONE, 1991). En effet, quand elle est de
type patriarcal, c’est-a-dire dépendant
énormément de son fondateur, I’ organi sation serait
moins encline au changement et alaremise en
cause des valeurs et des relations familiales
(MOLOKOTOS, 1991). Unefamillepatriarcale
contrélant une organisation paternalisteest lecas
defigureultime (JENSTER et MALONE, 1991):
dépendante a un degré élevé de son fondateur,
I organi sation est ingpte au changement tant qu’il
ne provienne pasde cedernier. Or, ledirigeant a
toutes | es chances de ne pas vouloir promouvoir
lechangement®.

L’ efficacité du conseil d’ administration, pour les
entreprisesqui en adoptent, est unindicateur dela
|utte contrele conservatisme et I’ inertie tratégique.
Cet organe constitue, selon les descriptions
théorigues, une source d'initiative stratégique et
d information pertinente mais auss une source
d expertise, de conseil et decontrlepuisgu’il doit
auss corriger la trgjectoire en cas de conduite
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enquadra-se nesta concepcdo e considera que a
internacionalizacéo desenvolve a base de
conhecimentointernaciona quepor suavez, permite
gue o processo deinternacionalizacdo sejacada
vez maisperformante.

Pode entender-se que o produto do aprendizado €
formado por um componente “recurso” e um
componente“ competéncid’. Defato, duasformas
deconhecimento internaciona soidentificadas: o
conhecimento de mercado tendo o carater deum
recurso pertinente ao processo de
internacionalizacéo e o conhecimento de
internacionalizacdo, sinbnimo de competéncia
organizaciond dentro deum contexto internaciond.

Este artigo esta estruturado em duas partes. A
primeira apresenta 0 panorama conceitual da
pesquisa. Sto identificadasejudtificadasasvariavels
determinantesainternaciondizacéo daPME familiar.
A segundaparte gpresentao estudo empirico. Nela
sdo descritos os dados empiricos, explicados os
métodos de andlise e apresentamos os resultados.

1 Panorama conceitual e modelo da pesquisa

Podem-se perceber trés varidveis distintas no
processo de desenvol vimento dos conhecimentos
nas PMEsfamiliares. Trata-se de caracteristicas
muitas vezes destacadas pelaliteraturacomo sendo
especificasasPMEsfamiliares: osefeitosdadtitude
conservadora(1.1) edaénfase naindependéncia
(1.2) edarede socid (1.3) sobre o desenvolvimento
dabasede conhecimentosdaPME familiar aolongo
desuainternaciondizacdo que seréo objeto deuma
andlise durante os paragraf os que se seguem. A
varidvel motorado processo deinternaciondizacao,
asaber, 0 conhecimento deinternaciondizacéo, sra
descrito em seguida

1.1 A atitude conservadora da empresa
familiar

O conservadorismo pode ser definido como o
apego asescolhasdo passado (TIMUR,1988) . Para
aliteraturaque enfocaas especificidadesculturais,
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aatencao esta col ocada namanutencao do status
quo assim como a harmonia das relacdes néo
somenteno grupo, mastambém no seio daempresa.
A buscade seguranca, o conformismo eatradicéo
SA0 caracterigticas das organi zagOes conservadoras.
Particularmente naempresafamiliar, Miller et ali
(2003) explicam que aposturaconservadoradesta
entidade se repercute essencialmente sobre as
dimensdes direcdo, estratégia e organizacao
(essencidmenteacultura).

A primeiraesferaenvolvidapel o conservadorisno é
a direcdo da empresa. As organizacoes
conservadoras e particularmente as empresas
familiaressio caracterizadaspeaperssténciaepelo
peso ndo negligenciado das antigas geragoes,
“guardidsdotemplo” que exercem umasuperviso
forte sobre o dirigente. O conservadorismo pode
também ser originario do dirigente da empresa
familiar. Ele pode ter um papel importante no
processo de aprendizado e naposturaestratégicaque
adotasuaempresa A configuracgo culturd dafamilia
eo papel quedaconcedeao seufundador explicam
a sua posicdo frente as mudancas (JENSTER e
MALONE,1991) . Defato, quando aempresafor
dotipo patriarca, ou sgja, muito dependentede seu
fundador, a organizacdo estard menos voltada as
mudancas eao questionamento quanto aosvaorese
asrdacBesfamilias(MOLOKOTOS,1991) . Uma
familia patriarca controlando uma organizacéo
paternaista é um caso extremista (JENSTER e
MALONE,1991): possui um grau elevado de
dependéncia a seu fundador , aceitando somente
mudancas ditadaspor ele. Sendo assm, odirigente
tem todas as chances de ndo querer redlizar tais
mudancas®,

A eficiénciado conselho administrativo, paraas
empresas que optam por adoté-lo, € um indicador
dalutacontrao conservadorismo econtraainércia
edtratégica. Este érgéo condtitui, segundo asteorias,
umafontedeiniciativaestratégicaedeinformacdo
pertinente, mastambém umafonte de expertise, de
conselho e de controle ja que ele deve também
corrigir atrajetériaem caso de ma conduta. No
entanto, seu papel no seio daPME familiar deve
ser estudado. Mustakallio eAutio (2001) afirmam
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déviante. Néanmoins, son réle au sein des PME
familidesest anuancer. Mugtakalio et Autio (2001)
avancent que lerdle du conseil d’ administration,
mesurépar sacompostionang quepar sonl’intensté
deson activitédecontrdle, serait plusimportant au
fur et amesurequel’ implication desmembresdela
familledansladirectiondiminue- suggérantal’inverse
guepluslafamilleesimpligquée, mainslerdledu consal

es déerminant. Auss, I’ entreprisefamilide” dassque’

est-dlleréputéeavoir un consel d administration dont
lesmembres, choisssdonleur Satut et pouvoir dans
lafamille, et non sdlonleur connaissancedel’ activité
ou de I"industrie, occupent leurs postes pour de
longues périodes et possedent des compétences
professionnellesinsuffisantes ou inadéquates. Ils
S érigent, selon cette description, en frein atoute
tentative de changement qui pourrait menacer la
stabilitédont jouit I’ entreprise. Pourtant, leréleque
peut jouer leconsall d’ adminigtration peut &recrucia

puisgu'il devrait accroitrelevolumedel’ information
aladigpogition du management opérationnd mettant
en cauvredesstratégiesou en préparant denouvelles,

Lastratégie constitue ladeuxiéme dimension sur
laguelles exercele conservatisme del’ entreprise.
Généralement, I’ entreprisefamilial e est réputée
S attacher fortement a une stratégie qui devient
sourcederigidité. Cette stratégie tout commeles
objectifsd affaire poursuivisconstituent, aing, des
facteurs inhibant le déclenchement de
I"internationaisation. Lalittérature suggérequele
systemefamilial tente decréer et demaintenir une
certaine cohésion qui sous-tend le “ paradigme”
familial. Il s'agit des hypotheses, des croyances
et desconvictionscentralesque sefait lafamille
guant ason environnement (Gudmundson et ali.,
1999). L e conservatisme se manifeste par une
résistance atoute information non conformeace
paradigme ce qui, en conséquence, n’ entraine
gu’un faible changement (Davis, 1983). Le
conservati sme stratégique entraine stagnation et
risque d’'insularité (Miller et ali., 2003).
L’ entreprise réalise peu de changements quant &
sesobjectifs, al’ é&endu de son métier, aseslignes
deproduitsou asesmarchés(Miller et di., 2003).
Elle maintient sadifférenciation gréce aux mémes

activitéset politiques. Elle privilégieuneposition
défensive avec protection de sa niche. Aussi,
risque-t-elle de voir ses parts de marché se
rétrécir et ses marchés s épuiser vu que les
décideursnégligeraient I’ andysedel’ évolution des
exigences du marché ou des besoins des
consommateurs. Une condition del’initiation de
I"internationalisation est toutefois|’ existenced une
volonté de changement, d’un renouveau
stratégique et d’ une adaptation aux nouvelles
exigences de |’environnement. Ward (1988)
souligne, danscet esprit, quel’ entreprisefamiliale
qui prospéreest cellequi renouvelle sastratégie
d affaireplusieursfoisau fur et amesurequele
marchéet les pressions concurrentiellesévoluent.

Lavolontédeprotectiondelacultureet del’ identité
congtitueledernier é ément exercant uneinfluence
négativesur I'internationdisationdelaPM Efamilide.
Beaucoup d’ auteurs ont mis en exergue le réle
central delaculture et desvaleurs pour déterminer
lasituation compétitive de cette organisation (Dyer,
1986). Savato et ai. (2002), notamment, éudient
les valeurs de I’ entreprise familiale et montrent
gu’ dlesinfluencent lesactivitéset lesroutinesde
I organisation lui permettant d' atteindre un avantage
compétitif. Les entreprises familiales se veulent
indépendantesdeleur environnement et delaculture
externe(Donckelset Frohlich, 1991). Enoutre, eles
accordent beaucoup d’ importance aux artefacts:
noms, phrases, blagues internes, image de
I’entreprise et de la personne. Or, ces artefacts
proviennent générdement del’ environnement local
de I’ entreprise et sont le fruit de I’influence de
certainsmembresdelafamille, enparticulier celle
du fondateur del’ entreprise. En conséquence, le
conservatisme culturel inhibe toute volonté de
changement et d’ apprentissage.

Autotd, leconservatismedelaPME familidelimite
la“variation” et|’ &enduedelaconnaissancequ’ele
développera Lathéoriesoulignequecettevarigion”,
C es-a-direladiverstédesenvironnementsauxquels
I" entrepriseest exposée, et fortement corrdl éeavec
levolumedeconnai ssanceaccumul éeet déve oppée.
LaPME familiale conservatrice possede donc des
horizons d’opération limités. Méme si ce

232

FACEF PESQUISA - V.9 - N.2 - 2006



queo papd do conselho adminigtrativo, medido por
Suacomposi ¢ao assim como pelaintensidade de
suaatividade de controle, seriamaisimportantea
medidaque aimplicacdo dosmembrosdafamilia
diminui — sugerindo que o inverso é verdadeiro,
guanto maisafamiliaestiver implicada, menoso
pape do conselho seradeterminante. Destaforma,
aempresafamiliar “classica’ tem areputacdo de
possuir um conseal ho adminigtrativo cujosmembros,
escol hidos de acordo com seu estatuto e poder na
familiaen&o de acordo com seu conhecimento de
atividade ou daindUstria, ocupando seus postos por
longos periodos e que possuem competéncias
profissionaisinsuficientes ou ndo adequadas. Eles
sdo formados, segundo estadescricdo, impedindo
todaequa quer tentativade mudancaqueamescaria
aestabilidade daqual gozaaempresa. No entanto,
0 pape que podeter o consaho administrativo pode
ser crucia jaque deveriaaumentar o volume de
informac&o a disposicdo da gestéo operacional
aplicando estratégias ou preparando outras novas.

A estratégiaconstitui asegundadimensdo sobrea
gual se impBe o conservadorismo da empresa.
Geralmente a empresafamiliar é reputada por se
prender fortementeaumaestratégiaque passaaser
fonte de rigidez. Esta estratégia assim como o0s
objetivosdenegdcios congtituem fatoresqueinibem
oiniciodainternaciondizacZo. A literaturasugereque
osstemafamiliar tente criar emanter certacoeséo
gue sustenta o0 “paradigma’ familiar. Trata-se de
hip6teses, de crencas e de convicgdes centraisque
faz a familia quanto ao seu ambiente
(GUDMUNDSON et ali, 1999). O
conservadorismo manifesta-se por umaressténciaa
qualquer informacao que ndo estejade acordo com
esteparadigma, trazendo ass m gpenasumapequena
mudanca. (DAVIS, 1983). O conservadorismo
estratégicolevaaestagnacao eao risco deisolamento
(MILLERet i, 2003). A empresarealizapoucas
mudancas quanto aos seus objetivos, quanto a
abrangénciade suatarefa, aslinhasde produtosou
aos seus mercados (MILLER et ali, 2003). Ela
mantém sua diferenciacdo gracas as mesmas
atividadeseasmesmaspaliticas. Elaprivilegiauma
posi ¢cao defensivacom aprotecdo deseunicho. Ela
também correorisco dever o seumercado diminuir
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etambém esgotar-se, visto que aquel esquetomam
asdecisdes negligenciam aanaise daevolucdo da
exigéncia do mercado ou das necessidades dos
consumidores. Uma condicdo para que a
internacionaizacéo tenha o seu comego éaexigéncia
de um desgio de mudanca, de uma renovagdo
edtratégicae de umaadaptacdo ashovasexigéncias
do ambiente. Ward (1988) ressaltaque aempresa
familiar que prospera é aguela que renova sua
edtratégiade negdcios muitasvezesamedidaqueo
mercado e as pressdesrel acionadas aconcorréncia
evoluem.

A vontade de protecédo daculturae daidentidade
condiitui o tltimo eemento exercendoumainfluéncia
negativasobreainternaciondizacdo daPM Efamiliar.
Muitos autores destacaram 0 papel central da
cultura e dos valores para determinar a situagéo
competitiva desta organizagéo (DY ER, 1986).
Savatoet di (2002) estudam osvaloresdaempresa
familiar emosiram quedesinfluenciam asdtividades
e arotina daorganizacdo permitindo assim uma
vantagem competitiva. As empresas familiares
mostram-se independentes do seu entorno e da
cultura  externa  (DONCKELS e
FROHLICH,1991). Além do mais, el asddo muita
importanciaaosartefetos: nome, frases, brincadeiras
internas, imagem da empresa e das pessoas. Os
artefatos geral mente surgem do ambientelocal da
empresa e sdo o fruto da influéncia de certos
membrosdafamilia, em particular do fundador da
empresa. Conseqlientemente, o conservadorismo
cultural inibe qualquer vontade de mudancaede
aprendizado.

Afinal, o conservadorismo daPME familiar limita
a“variacdo” e aexpansao do conhecimento que
ela desenvolvera. A teoria destaca que esta
“variacao”, ou sgja, adiversidade dos ambientes
aos quais elaestdexposta estafortementeligada
ao volume de conhecimento acumulado e
desenvolvido pela empresa. A PME familiar
conservadora possui  horizontes de operacéo
limitados. Mesmo se este comportamento
conservador possa ser justificado em caso de
incertezas ou riscos anormai s pesando sobre o
ambiente econdmico, no entanto ele é criticavel.
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comportement conservateur peut érejustifiéen cas
d'incertitudes ou de risques anormaux pesant sur
I environnement économique, il est, néanmoins,
critiquable. S laPME familidle ne selance pasa
I’ aventureaux conséquencesauss bien érebénéfiques
gue négatifs, la connaissance acquise mais et la
manieredel’ acquérir setrouvent fortement inhibées,

H1: LeconsarvatismedelaPME familideinfluence
négativement le niveau de la connaissance
d'internationaisation.

1.2. L’orientation “indépendance” de
I’entreprise familiale

Ladeuxiemevariableinfluencant les processusde
développement de la connaissance au sein dela
PME familiale est I’ orientation indépendance.
L’ indépendanceest le choix d’ uneentreprisequi ne
veut pas étre sujette aux décisions prises par les
autres. Le dirigeant, en particulier d’'une PME
familiale, attacherait une valeur intrinseque ala
différence entrel’indépendance et lahiérarchie,
C'est-a-dire appartenir a un groupe ou Voir ses
décisions contraintesou limitées. Pour Curran et

Blackburn (1994), les propriétaires de petites
entreprisesconsacrent unementaitéde” |’ entreprise
forteresse”. Il s agit d’ une extréme hésitation a
S engager dans des comportements qui peuvent
entrainer une dépendance vis-a-visdesautresou
mémelerisqued’ étre percu comme ayant besoin
desautres. Afin derester maitre de son destin, la
PME familideprivilégieunedttituded indépendance
atroisniveaux (voir Figure1).

D’ abord, sur leplan dufinancement, leéviteautant
gue possible de se tourner vers des partenaires
extérieurs. Ensuite, surleplanhumain, dleprivilégie
I’emploi desmembresdelafamille ou de personnes
gppartenant au cerclerdationnd regtreint. Enfin, afin
degarder laprisededécisonaux mainsdelafamille,
eleévitelesrdationsinter-organisationndlles, portant
sur desinvestissements coopératifs, et essayede
limiter le partage du contrdle de sesinvestissements.
L’ apport des extérieurs (financiers, Hommes ou
partenaires) peut, toutefois, étre précieux pour
I’entreprise. Et I'introversion, méme aux effets
escomptésfavorablesalacontinuitédel’ entreprise,
S érige en un obstacle majeur a cette pérennité
puisqu’ elleinhibel’ apprentissage organisationnel et
lacroissancequi peut enrésulter.

Figure 1 - Lesdimensionsdel’ orientation indépendancedel’ entreprise

Indépendance
financiére
Indépendance - _
Connaissance Indépendance de Contréledu
d'internationalisation ladécision destin

Conservatisme

Indépendance
organisationnelle

Larecherchepionniered Hirigoyen (1984) révéle
la spécificité des comportements financiers des
moyennes entreprisesindustriellesfamiliales par
rapport aceux desautres catégoriesd’ entreprises.
L’insuffisance des ressources financieres
caractérisant les PME familiales s’ explique

notamment par leur attitude indépendante. Pour
atteindre son objectif depérennité, laPME familide
tente d’ évoluer dans un univers plus ou moins
hermétique Auss, I’ interventionfinanciéreextérieure
est-eleredoutée car lepeut dtérer I indépendance
si précieuse de I'entreprise. La théorie de la
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SeaPME familiar ndo selancaaaventurascom
consequénciastanto positivas como negativas, o
conhecimento adquirido e também amaneirade
adquiri-lo estardo fortementeinibidos.

H1: O conservadorismo daPME familiar influencia
negativamente o nivel de conhecimento de
internacionaizaco.

1.2 A énfase na independéncia da empresa
familiar

A segundavariavel queinfluenciaos processos
de desenvolvimento do conhecimento naPME
familiar é a énfase na independéncia. A
independéncia é aescolha de umaempresaque
ndo quer estar sujeita as decisdes tomadas por
outros. O dirigente, em particular deumaPME
familiar, dariaumvalor intrinseco adiferencaentre
independénciae ahierarquia, ou segja, pertencer
a um grupo ou ver suas decisdes negadas ou
limitadas. Para Curran e Blackburn (1994), os
proprietarios de pequenas empresas consagram
umamentalidade de“ empresafortaleza’. Trata-
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se deumaextrema hesitacdo em se engajar nos
comportamentos que podem levar a uma
dependénciafrente aos outros ou mesmo o risco
de ser visto como tendo necessidade dos outros.
Para permanecer dona de seu destino, a PME
familiar privilegiaumaatitude deindependéncia
emtrésniveis(ver Figural).

Primeiramente, no plano de financiamento, a
PME familiar evitao méximo possivel procurar
parceiros exteriores. No plano humano,
privilegiaa contratagdo de membrosdafamilia
ou de pessoas que pertencem ao circulo de
relacionamento proximo. Finalmente, para
manter atomada de decisdo nasmédosdafamilia,
evitaasrelagbesinter-organizacionais, com base
nosinvestimentos cooperativosetentalimitar a
divisdo de controle de seusinvestimentos. As
contribuigdes externas (financeira, Homens, ou
parceiros) podem, no entanto, ser preciosas para
aempresa. A introversdo, mesmo com efeitos
favoraveis a empresa, mostra-se como um
grande obstacul o aesta perenidadejaqueinibe
o aprendizado operacional e o crescimento que
pode ocorrer.

Figura 1 —Asdimensdes daénfase naindependénciadaempresa

Independéncia
financeira
Independéncia —
Conhecimento de Independéncia Controledo
internacionalizagéo de decisdo destino

Conservadorismo

Independéncia
organizacional

A pesguisapioneirade Hirigoyen (1984) revelaa
especificidade doscomportamentosfinanceirosdas
médiasempresasindustriaisfamiliaresem relacdo
aos de outras categorias de empresas. A faltade
recursos financeiros que caracteriza as PMEs
familiares é explicada principa mente pelaatitude

independente. Para atingir o seu objetivo de
perenidade, aPME familiar tentaevoluir dentrode
um mundo mais ou menos hermético. Assim, a
intervencao financeiraexterior étemidapoispode
aterar aindependénciatdo preciosadaempresa. A
teoriadadependénciaface aosrecursosnosfornece
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dépendancevis-avisdesressources nousfournit
uneexplication acetteattitude: plusladépendance
vis-avisdelaressource capital est levée, plusle
financier potentiel disposerait d’ unpouvoir et d' une
influenceaccruedanslaprisededécisonauseinde
I entreprise (DAV ISet di., 2000). En conséquence,
la PME familiale semble éviter les modes de
financement autresque ceux internes. Consarvatrice
et indépendante, €lle semblefortement prédisposée
a appliquer ou du moins a respecter les
préconisations de la théorie du financement
hiérarchique. Elleest le plussouvent favorableaun
autofinancement de sesactivitéspar laréention des
profitset lacongtitution deréserves. Entout éat de
cause, elle évite de s ouvrir financiérement a
I” extérieur et tend aéviter I’ endettement et compte
énormément sur du capital interne au co(t élevé.
L’ indépendance financiére a des conséquences
importantes sur la base de connaissance de
I”entreprise. Charreaux (2002) étudie les
conséquencesdeschoix definancement et explique
leur importance quant alapénétration d’ un apport
cognitif externequi peut ére pertinent.

Leprinciped indépendance consacrépar lafamille
limite |’ apprentissage organisationnel et
I"internationdlisation du point devue desressources
humaines. L’ entreprisefamilid eadhérant tota ement
au principed’ indépendance managérial e setrouve
limitée, auss bienquantitativement quequditativement,
par lemanquederessourceshumaines. Lesdirigeants
familiaux del’ entrepriseredoutant, en effet, laperte
du pouvoir, excluent uneintervention managériae
extérieurebienqu’ dlesoit nécessaire afin de mener
lesactivitésd apprenti ssage organisationnel et les
processusgratégigues. Lalittératureévoquelagestion
paternalisteet le” népotisme” caractéristiquesde
I’ entreprisefamilided assquecommejudificationsau
phénomene, souvent observé, de recrutement de
gestionnairesissusdu cerclefamilid. Welsch (1996)
observequequand |’ entreprisefamiliale prend une
décisonrelativeasesressourceshumaines, ellese
trouvedavantageinfluencéepar lesvadeursfamilides
et par desquestionsde personndité plusquepar un
ensembl e standardisé de criteres de performance et
decompétence.

Gray (1995) observequelespropriétaires-dirigeants
de petites entreprises adherent a une culture
d entrepriseimprégnéepar I'individudismeet I” anti-
participation. L’ atténuation “ localisée” de
I”indépendance condtituant une menace amoyen ou
long terme pour |’ entreprise explique
vraisemblablement lafaible orientation coopérative
desPME familides. En effet, lacoopération contient
unedynamiquequi peut faireévoluer lareationvers
un contenu moins partenarial, |’ atténuation de
I’ indépendance, initialement limitée au seul champ
de I'accord, pouvant s élargir a I’ensemble de
I’entreprise (ADAM-LEDUNOIS et LE
VIGOUREUX, 1998). Uneautreexplicationdela
faible“ orientation réseau économique’ peut étre
induite des explications de |’ approche par les
réseaux. L’ appartenance aun réseau implique, en
effet, uneacceptation del’ influence extérieure. La
position d’ une entreprise au sein de son réseau peut
influencer et &reinfluencéepar lesatentesdesautres
acteursdu réseau quant alafacon dont elledevrait
secomporter et serelier aux autres organi sations
(JOHANSON et MATTSON, 1988). En
conséguence, laposition qu’ occupe |’ entreprise,
mémesi ellelui permet d’ accéder ade nouvelles
ressources, relations et marchés, lacontraint et la
limitedansson role et sesrelationsavec lesautres
entreprises. Autotd, laPME familideprésentesdon
lesdescriptionsdelalittérature unefaibleorientation
coopérative et uneréticence aintégrer lesréseaux
économiques. En conséguence, I'influence de
I’indépendancerelationnelle sur le dével oppement
delaconnaissance est négative.

H2: L orientationindépendancedelaPME familide
influence négativerment leniveau delaconnai ssance
d internationdisation.

1.3. Le réseautage social

L’ entreprisefamilidemanifeseunefaibleorientation
coopérative, entendue comme la poursuite
d’ objectifscommunsavec un partenaire, maisune
forteorientation deréseautage socia. Elleprivilégie,
donc, lesreationssocid esacdleséconomiquesqui
risquent d aliéner sonindépendancedécisionnelle.
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uma explicacéo a esta atitude: quanto mais a
dependénciado recurso capital for elevadamaiso
financiador em potencia disporadeum poder ede
umainfluéncianatomada de decisdes dentro da
empresa(DAVISet di, 2000). Conseglientemente,
a PME familiar procura evitar outros modos de
financiamento além dosinternos. Conservadorae
independente, ela parece estar fortemente pré-
dispostaaaplicar ou pelo menosarespeitar o que
foi preconizado pela teoria do financiamento
hierdrquico. A empresa sera fregliientemente
favorave ap autofinanciamento deseusservicospea
retencdo doslucros e pelacongtituicdo dereservas.
Em todo caso, elaevitao financiamento vindo de
fontes externas e tem a tendéncia a evitar o
endividamento contando enormementecomo capita
interno acusto el evado. A independénciafinanceira
possui consequéncias importantes na base de
conhecimento da empresa. Charreaux (2002)
estuda as consequéncias das escolhas de
financiamento e explicasuaimportanciaquanto a
penetracao de umacontribuicdo cognitivaexterna
gue pode ser pertinente.

O principiodeindependénciadado pelafamilialimita
0 agprendizado organizaciond eainternaciondizacéo
do ponto devistadosrecursoshumanos. A empresa
familiar aderindo totalmente ao principio de
Independénciaadministrativaencontra-selimitada,
tanto quantitativamente como qualitativamentepea
falta de recursos humanos. Os dirigentes das
empresas familiares temendo a perda do poder,
excluem umaintervencdo administrativaexterna
apesar de ser muito necesséria para conduzir as
atividades de aprendizagem organizacional e 0s
processos estratégicos. A literaturaevocaagestéo
paternalista e o “nepotismo” caracteristico da
empresa familiar classica como justificativa ao
fendbmeno, sempre observado, de contratacdo de
empresariosoriundosdo circulo familiar. Welsch
(1996) observaquequando aempresafamiliar toma
umadeci sdo rel ativaaos seus recursos humanos,
elaestainfluenciadapelosvaloresfamiliaise por
guestdes de personalidade muito maisdo que por
um conjunto padronizado de critérios de
performance e de competéncia.
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Gray (1995) observaqueosproprietarios-dirigentes
de pequenas empresas aderem a uma cultura
impregnada pelo individualismo e pela anti-
participacdo. A atenuacdo “localizada’ da
independénciacongtituindo umaameacaamédio ou
alongo prazo explicadeformaverdadeiraafraca
orientacdo cooperativadasPMEsfamiliaresDefato,
acooperacao contém umadinamicaque podefazer
evoluir arelacdo em direcdo aum contelido menos
parceiro, aatenuacdo daindependéncia, inicidmente
limitada ao Unico campo de acordo, podendo
expandir-se no conjunto da empresa (ADAM-
LEDUNOIS e LE VIGOUREUX, 1998). Uma
outra explicacdo sobre a fraca “énfase na rede
econbmica’ pode ser induzidapel asexplicagbesde
aproximagdo pelas redes. Pertencer a uma rede
implica, defato, umaacetacdo dainfluénciaexterna.
A posi ¢80 que umaempresaocupanasuarede pode
influenciar eser influenciadapel asexpectativasdos
outrosatoresdarede quanto amaneirapelaqua ela
deveriasecomportar eunir-seasoutrasorganizacoes
(JOHANSON e MATTSON, 1988).
Conseglientemente, aposi CA0 que ocupaaempresa,
mesmo sedalhepermiteter anovoSrecursos,
rel agbesemercados, aimpedeealimitano seu papel
e nas suas relacbes com as outras empresas.
Finamente, aPM E familiar apresenta, segundo as
descricbes da literatura, uma fraca orientacéo
cooperativaeuma reticénciaem integrar asredes
econbmicas. Assm, ainfluénciadaindependéncia
relaciond sobre o desenvolvimento do conhecimento
énegdiva

H2: A énfase naindependénciada PME familiar
influencianegativamente o nivel do conhecimento
deinternacionalizacio.

1.3 Redes sociais

A empresafamiliar manifestauma fraca énfase
cooperativa, entendida como o processo de
obj etivoscomuns com um parceiro, masumaforte
énfase nas redes sociais. Ela privilegiaassim as
relacdes sociais e ndo as econdmicas, pois estas
podem alienar sua independéncia quanto as
deci 0es. Asempresasfamiliares contam muito com
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L’ entreprisefamilidecompte, en effet, énormément
sur sesrelationsfamiliales, au senslargeduterme,
lorsde soninternationalisation. Lesmembresdela
famille assignésal’ étranger ou bien présents au
préalable sur lesmarchés étrangersforment “ une
familleinternationalement &endue’ (FAN, 1998)
qui permet lamobilisation de ressources et surtout
la connaissance approfondie des marchés a
conqueérir. Cette connai ssance a, entre autres, pour
rélederéduirel’incertitude car lesrelationsdela
famille établies a I’ é&ranger sont plus a méme
d évaluer lesopportunitéset lesrisques, et dediriger
efficacement lesactivités.

Leréseau socia permet al’ entreprisefamilialenon
seulement dedével opper une conscienceéevéedes
opportunités et des menaces en rapport a son
activité, puisgu’ elle est fortement exposée ason
environnement, maislui permet auss defonder ses
décisions et actions (concernant la stratégie
d internationalisation par exemple) sur uneimitation
d’autres acteurs du réseau qualifiés de plus
“légitimes’ dufait deleur expérience. Enfin, leréseeu
permet untransfert direct de connaissanceentreles
différentsparticipants.

H3: Leréseautage socia influence positivement le
niveau delaconnai ssanced' internationdisation chez
laPME familide.

1.4. Laconnaissance d’internationalisation

Laconnaissanced internationdisationararement &é
étudiéeoumémeclairement définie. Auss, Eriksson
et ali. (2000) pressent-ilslarecherche pour éudier
ce construit en profondeur vu sonréleclé dansla
dynamiquedel’internationdisation. Pour cefaire, il
est nécessaire de concevoir |’ internationalisation
comme un processus d’ apprentissage et de
dével oppement de connaissance (Eriksson et ali.,
2000). On doit a Johanson et Vahine (1977) une
prise en compte delaconnaissance dans|e cadre
del’ internationalisation. Le courant delalittérature
initié par ces auteurs analyse le processus de
développement al’ éranger comme une sequence
d éapesau coursdesquelles|’ entreprise procede
al’ apprentissagedel’ environnement international .

Lepassaged un staded engagement aun autreains
quele passage d’ un marchéversun autre sefont
suivant une dynamique progressive. Fondé sur
I’analyse de Carlson (1966), ce raisonnement
suggere que I’ entreprise parvient alutter contre
I"incertitudegréceadeux modes d' action permettant
ledével oppement de deux formes de connai ssance:
la connaissance objective, d une part, et la
connaissance “expérientielle”, d autre part
(PENROSE, 1959). Cettederniéreest uniqueala
firme puisqu’ elle s acquiert seulement grace a
I’ expérience sur leterrain. Lapremiére objective
ou généraeest un bien publiquec’ est adire pouvant
éretransféréeafaibleou colt nul.

Alorsque cetype de connaissancefait référence
essentidlement auneinformation pertinenterel ative
aumarchéet permettant |’ entrée, I’ éablissement et
I exploitation, lavariablequi nousintéresseici estla
compétence accumuléepar I’ entreprise, un savoir
porté par les femmes et hommes qui dirigent et
participent al’ activitéinternationae. Il est, en effet,
devenu admisquel’ expansion international e des
entreprises ne dépend pas delaseul e connai ssance
relativeaun marchéspécifiquemaisplusglobd ement
desdifférentesfacettes delaconnaissancerel aive
al’activitéinternationale. Eriksson et ali. (1997,
2000) analysent avec davantage de profondeur les
différentes dimensions de la connaissance
relativement al’ internationalisation. En plusdela
connaissance opérationnelle et ingtitutionnelle, la
connaissanced internationalisation est d’ importance
cruciale. Rhee et Cheng (2002) opérent bien une
distinction entre laconnaissance spécifiqueaun
marché(relativeaux caractéristiquesparticulieresde
ce marché) et la connaissance “générale”
internationale. Cette derniéere a trait aux
caractéristiques communes a |’ opération dans
différentsmarchésétrangers. il s agit, par exemple,
dessimilaritésdansles processusde production ou
de marketing destiné a différents types de
consommateurs (abgractionfaitedeleur locdisation
géographique) (RHEE et CHENG, 2002). Se
fondant sur I’ expérience, elle est donc relative au
“know-how” ¢’ est-a-direal’ éément procédura de
laconnaissance.
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osrelacionamentosfamilials, no sentido amplo do
termo, naocasido de suainternacionalizacéo. Os
membrosdafamiliaestabel ecidosno estrangeiro ou
presentes antecipadamente nos mercados
etrangairos formam* umafamiliainternaciond mente
estendida’ (FAN, 1998) que permiteamobilizacéo
de recursos, sobretudo o conhecimento
aprofundado dos mercados aserem conqui stados.
Este conhecimento tem entre outros, o papel de
reduzir a incerteza, pois as relagbes da familia
estabel ecidas no estrangeiro estdo maisvoltadasa
avaiar asoportunidadeseosriscos epodemdirigir
eficientementeasatividades.

A redesocid permiteaempresafamiliar ndo somente
desenvolver uma consciéncia elevada das
oportunidades e das ameagas em relagdo as suas
atividades, jaque elaestafortemente expostaaseu
meio ambiente, maslhe permitetambém basear suas
decisbes e acles (relativas as estratégias de
internacionalizacdo, por exemplo) naimitacdo de
outros atores da rede qualificados como mais
“legitimos’ pelaexperiénciaquetém. Finamente, a
rede permite uma transferéncia direta de
conhecimento entre diferentes participantes.

H3: Asredes sociaisinfluenciam positivamente o
nivel do conhecimento dainternacionalizacéo na
PMEfamiliar.

1.4 O conhecimento de internacionalizacdo

O conhecimento de internacionalizagéo foi
raramente estudado eraramenteteve umadefinicéo
clara. Sendo assm, Eriksson et ali (2000) aceleram
apesquisaparaestudar o assunto em profundidade
visto o seu papel chave na dinamica da
internacionalizacgo. Paraqueisto sjapossivel, é
preciso conceber ainternacionalizagdo como um
processo de aprendizado e de desenvolvimento do
conhecimento (ERIKSSON et i, 2000). Johanson
eVahlne (1977) reconheceram aimportanciado
conhecimento no panoramadeinternacionalizagdo.
A correnteliterariainiciadapor estesautoresandisa
0 processo de desenvol vimento no estrangeiro como
uma sequéncia de etapas ao longo das quais a
empresa procede ao aprendizado do ambiente
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internacional. A passagem de um estdgio de
engajamento aum outro assim como a passagem
de um mercado em direcdo a um outro é feita
seguindo umadinamicaprogressiva. Fundamentado
sobreaanalise de Carlson (1966), esteraciocinio
sugere que aempresalute contraaincertezagragas
adoismodosdeacéo permitindo o desenvolvimento
de duasformas de conhecimento: o conhecimento
objetivo por um lado e o conhecimento pela
experiéncia, de outro (PENROSE ,1959) . Este
ultimo éunico nafirmajaque este conhecimento se
adquire somente gracas aexperiénciain loco. O
primeiro, objetivo ou geral €um bem pablico ou
sgja, pode ser transferido abaixo custo ou zero.

Quando estetipo de conhecimento faz referéncia
essencidmenteaumainformacéo pertinenterdaiva
ao mercado e permitindo a entrada, o
estabel ecimento e a exploracéo, a variavel que
interessa agui € a competéncia acumulada pela
empresa, um saber trazido pel asmulheresehomens
quedirigem eparticipam dadtividadeinternaciond.
De fato, passamos a admitir que a expansdo
internacional dasempresas ndo depende do Unico
conhecimento relativo aum mercado especificomas
mais globalmente das diferentes facetas do
conhecimento relativo aatividade internacional.
Eriksson et ai (1997, 2000) analisam com mais
profundidade as diferentes dimensdes de
conhecimento relacionadas com a
internacionalizacdo. Além do conhecimento
operacional e institucional, o conhecimento de
internacionaizacdo édeimportanciacrucia. Rhee
e Cheng (2002) fazem uma distingdo entre o
conhecimento especificoaummercado (relativo as
caracteristicas particulares deste mercado) e o
conhecimento“ gerd” internaciona . Estelltimodiz
respeito as caracteristicas comuns aoperacao nos
diferentes mercados estrangeiros. trata-se, por
exemplo, das semel hancas entre 0s processos de
producéo ou de marketing destinado aosdiferentes
tipos de consumidores. (abstracdo feita pela
locdizacao geogréfica) (RHEE e CHENG, 2002).
Baseando-se em experiénciasele éassmrelativo
ao know-how ou sgja, ao elemento procedural do
conhecimento.
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Enrésumé, laconnaissanced internationdisation est
un déterminant crucial du développement
internationd del’ entreprise. Autio et di. (2000), par
exemple, observent quelacroissanceinternationale
rapide des firmes entrepreneuriales peut étre
expliquée par uneforteintensité en connaissance
internationale de I’ entreprise. Knight et Liesch
(2002) estiment que, parce qu’ elle est difficilea
obtenir et a reproduire, la connaissance
d internationdisation tacite peut fournir un avantage
compdtitif pour I’ entreprisequi S internationdise.

H4: Laconnaissanced internationdisationinfluence
positivement le degré d’ internationalisation de
I’ entreprise.

2. Méthodologie de I’étude et résultats
empiriques

2.1. Méthodologie

La démarche de la recherche est de type
hypothético-déductif mémes ellesefondeau départ
sur uneétgpeinductivedetypequditatif. Nousavons
en effet effectué desentretiens pour unedoubl efin:
unefinexploratoireet unefindevdidationdecertains
itemsqui dlaent former lequestionnaire, instrument
central de notre démarche méthodologique.
L’ objectif était de conforter les hypotheses qui
devaient constituer labase du questionnaire.

L’ opérationnalisation desvariablesdu modélede
recherche est basée d’ une part sur |’ adaptation
d échdlesexigantesdanslalittératureet d’ autre part
sur le développement d’ échellesad hoc pour les
besoins de cette étude. Plusieurs recherches
empiriques ont été exploitées pour bétir le
guestionnaire de cette recherche. Certainsitems
appartenant ades échellesanglo-saxonnesont été
traduits en francais par nossoins. Leséchellesad
hoc ont éé développéesapartir desrésultatsdela
revuedelittérature et étude exploratoire.

Concernant laconnaissanced' internationdisation et
malgrésafaiblejustification épistémologique, ona
choisi une posture qui considére laconnaissance
commeuneentité connai ssableet mesurable. Visser
(2002) condtate, ajugtetitre, quel’ unedesfaiblesses

des approches fondées sur laconnaissance est la
difficulté sinon I’ impossibilité de mesure de cette
variable. Laconnaissancene pourrait, en effet, étre
étudiée abstraction faite de son contexte de
production, desinteractionsqui lui donnent nai ssance
ou enladéachant de sesproducteurs. Deplus, les
états mentaux ne sont jamais directement
observables(Visser, 2002). Aing, I’ existencedela
connaissance tacite ne peut étre qu’induite
indirectement ¢’ est-a-direqu’ éleest unefonction
d' un comportement observable. Pour lesraisonsde
I"analyse nousavonstentéd’ “ objectiver” leconcept
de connaissanced' internationalisation en créant une
échelle permettant delamesurer.
Lequestionnaireaing éabli aété pré-testéafinde
vérifier lavaliditéde contenu deséchelles. Il aété
soumisaux répondantsdel’ étape exploratoireafin
des assurer queleséchdlescouvrent lesconstruits
éudiés. Lapertinencedesénoncésaang ééverifiée,
Tous les items, a |’ exception de I’ échelle de la
connaissanced' internationalisation, ont &éévalues
sur labased une échelledeLikert a5 pointsallant
de"“pasdutout d' accord” (1) a“ tout afait d' accord”
(5). Pour le construit *“connaissance
d internationaisation”, onachois uneéchdleatrois
pointspour différentesraisons. D’ abord acausede
lalongueur du questionnaire, il éait nécessaired éviter
lerisquedelasstudedu répondant qui pouvait choisir
de ne pas répondre a cette question. Ensuite, la
complexité du construit de connaissance
d internationdisation pouvait empécher lesrépondants
depouvair discerner entredespoints plusnombreux.
Un choix entroispoints semblait assez pertinent et
facilement compréhensible par lesrépondants.

L’ étape de collecte desdonnées par questionnaire
aéérédisteendeux temps'. Un an aprésle premier
envoi, lequestionnaireaété, en effet, revu et révise.
Unedeuxieme version amédioréetenant comptedes
insuffisances constatées aétérédigée et testée.

La stratégie de recueil des réponses se fonde
exclusivement sur le média Internet. Aussi, les
questionnaires de notre recherche ont été missur
unsteWeb et renseignésenligne par lesrépondants.
Un échantillon de convenance a été constitué,
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Resumindo, o conhecimento dainternacionaizacdo
€ um determinante crucial do desenvolvimento
internacional daempresa. Autio et ai (2000), por
exemplo, observam queo crescimento internaciona
répido das firmas empreendedoras pode ser
explicado por uma forte intensidade em
conhecimentointernacional daempresa. Knight e
Liesch (2002) estimam que, jaAqueele édificil de
ser obtido e de ser reproduzido, o conhecimento
deinternacionalizacdo tacito pode fornecer uma
vantagem competitiva para a empresa que se
internaciondiza

H4: O conhecimento de internacionalizac&o
influencia positivamente o grau de
internacionalizagcdo daempresa.

2. Metodologia do estudo e resultados
empiricos

2.1 Metodologia

Mesmo baseando-se inicialmente em uma
abordagem indutivado tipo qualitativa, o método
utilizado para esta pesquisa é do tipo hipotético/
dedutivo. Realizamos entrevistas com um duplo
objetivo: um objetivo exploratorio eum objetivo de
vdidar certositensqueiriam formar o questionério,
ferramenta central da metodologia utilizada. O
objetivo era o de confrontar as hipéteses que
deveriam constituir abase do questionério.

A operacionalizacéo das varidveis do modelo de
pesquisa esta baseada por um lado na adaptacéo
dasescalasexigentesnaliteraturae por outro lado,
no desenvolvimento das escalas ad hoc para as
necessidades deste estudo. Varias pesquisas
empiricas foram exploradas para construir o
questiondrio destapesguisa. Certositenspertencentes
asescal asanglo-saxénicasforam passados, paraa
lingua francesa. As escalas ad hoc foram
desenvolvidasapartir dosresultadosencontradosna
literaturae de estudo exploratério.

No que diz respeito ao conhecimento de
internaciondlizacdo egpesar desuafracajudtificativa
epistemol gica, e foi escolhida uma postura que
considera o conhecimento como uma entidade
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conhecida e que pode ser medida. Visser (2002)
congtata, ajusto titulo, que uma das fraguezas das
abordagensbaseadas no conhecimento éadificuldade,
eatémesmoaimpossibilidadedemedir esavariave.
O conhecimento ndo poderia ser estudado aravésda
abstracéo feita de seu contexto de producéo, pelas
interagbesquelhedéo existénciaou ao dedigalade
seusprodutores. Além do mais, osestados mentais
jamaissdo diretamente observaveis (Visser ,2002) .
Destaforma, aexisténciado conhecimento tacito O
podeser induzidaindiretamente, ousga, quedatenha
umafuncdo deum comportamento observavel . Por
razbesdeandlise, tentou-se “objetivar” o conceito
deconhecimento deinternaciondizacdo criandouma
escaaquepermitamedi-la.

O questionario assim estabelecido foi pré-testado
paraverificar avalidade do contelido dasescal as.
Ele foi submetido aos participantes da etapa
exploratoriaparaassegurar que asescaascobriam
osassuntosestudados. A pertinénciadosenunciados
foi assm verificada. Todosositens, exceto aescaa
do conhecimento de internacionalizacdo, foram
avaliadoscom base naescalade Likert de5 pontos
indo de “ de forma alguma de acordo” (1) até “

totalmente de acordo” (5). Para o assunto
“conhecimento deinternacionalizacdo”, escolhe-se
umaescaladetrés pontospor variosmotivos.

Primeiramentepor causadaextensio do question&io,
eranecessioevitar o cansago do participante, podendo
assim ndo responder a esta questdo. Em sequida, a
complexidade do assunto sobre o conhecimento de
internacionalizacdo podiaimpedir osparticipantesde
poder discernir entre pontos mais numerosos. Uma
escolha em trés pontos parecia mais pertinente e
fadImentecompreensive peosparticipantes

A etapa de coleta de dados por questionério foi
redlizadaem doistempos’. Um ano gpdso primeiro
envio, o questionario foi revisto e foi feitauma
revisdo . Umasegundaversio aperfeigoadalevando
em contaasfahascondtatadasfoi redigidaetestada.

A estratégiautilizadaparaacol etade respostasfoi
baseada exclusivamente na Internet. Também os
question&riosforamdigponibilizadosemumste\Web.
Umaamaosiragemdeconveniéndafoi feita O objetivo
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I’ objectif delarecherchen’ éant pasde générdiser
lesrésultats, maisplutt de comprendrele processus
déterminant |’ accumulation de la connaissance
d’internationalisation et detester lesexplications
théoriques relatives a ce processus. Afin de
congtituer cet échantillon et loin detoute polémique
théoriquededéfinition, unedéfinition opérationnelle
del’ entreprisefamilides imposait.

Deux gratégiesdecongtitutiondel’ échantillonont &é
adoptées, la premiere sdectionnant en amont les
entreprises pertinentes, laseconde procédant aune
SAectiona posteriori. Lorsd unepremiérephase, un
échantillonaéé congtituéapartir debasesdedonnées
éectroniques(Diane- consultéeen 2002 et 2003 - et
Kompass 1999) et delaverson papier del’ Atlasdes
groupes et liens financiers (2001). L’ échantillon
congtituécomprend 764 groupesacaracterefamilia
sdonlescriteresdedéentiondu capitd et del’ exercice
des pouvoirs de direction: disposant, & partir des
sourcesdedonnéesutilisées, del’ informationrelative
au contrdleforme , nousavonschois leseuil minimd
de33%ducapitd commecriterequantitatif permettant
d intégrer uneentrepriseanotrebase® . Ledeuxiéme
critéreadoptéest fondésur I’ gppartenancealafamille
propriétaire d’au moins un dirigeant. Aussi,
I” observation dansles sources de donnéesdenoms
dedirigeant et depropriéairesimilaresrenforcait le
choix del’ entreprisecommedant familide.

Ladeuxiemeapprocheretenueest cdledel uogtarinen
et Hdlman (1995). L esauteurspartent d un échantillon
d entreprisesfinlandai sesinternationalisieset procedent
aune séection (screening) afind’ isoler deux sous-
ensemblesd entreprisesquaifiéesdefamilideset de
nonfamilides’. Aulieudecongruirel’ échantillonsur
labased’ unedéfinitionretenuea priori, lesentreprises
familidessontidentifiéesapartir del’ échantillonfind.
Nousnousbasonsic essentidlement sur laperception
quesefont lesdirigeantsdeleursentreprises. Nous
conddéronssmplement qu’ est “ entreprisefamiliae’
cdlequi pensel’ é&re. Unequestionintégréedansle
quedionnarerdativealaguditédel’ entreprise(familide
indépendante, non familiale, contrélée “filid€e’)
permettrait unediscriminaion efficaceentrel esgroupes
d'individus Undeuxiémetyped échantillonaéédonc
constitué a partir de différentes sources (Base

K ompass, associationsd’ entreprisesexportatrices,
FchiersdesentreprisesexportatricesdesCCl (France
Telexport: sur Internet: www.telexport.tm.fr). Il se
composed entreprisesinternationaisdes, exportatrices
ouinternational es, sanspouvoir a priori déterminer
leur nature(familidesou pas).

L’ étude sebase sur 118 individus appartenant ades
secteursvariés. L’ existenced unbiaisn’ apaspu
étre évitée car, comme attendu, on a constaté un
plusgrand nombred’ entreprises appartenant aux
secteursdesindustriesalimentaireset del’ industrie
textile, composantesmgoritairesdela” popul ation”
contactée. L’ &ge desentreprisesdel’ échantillon
varie de 5 a 254 ans avec une moyenne de 54,8
ans. Plus de 58% des entreprises est controlé
magj oritairement par unefamilleet environ 36% des
entreprises sont dirigées par leursfondateurs.

2.2. Résultats

D’ abord, I’ évauation delafiabilitéet delavaidité
deséchellesaéémenée. Il s'agit d’ un préalable
nécessaire avant de pouvoir tester lemodéle. Le
modé e structurel (LISREL ), méhode statistique
adoptéepour I’ analyseexplicative, doit en effet tout
d abord établir |apertinence du modélede mesure.

2.2.1. L’épuration des échelles

Cette analyse se base en premier lieu sur des
traitements statistiques“ classiques’ d’ épuration
d échdllespsychométriques. “ Classique’ est entendu
par opposition a I’analyse confirmatoire des
construits mobilisant les méthodes d’ éguations
sructurelles. Leséchdlesissuesdelapremieresérie
d’ analyses font, en effet, I’objet d' une étude
confirmatoire, dans une seconde phase.

Phase 1: résultats de I’analyse factorielle exploratoire

Pluseursanaysesfactoriellesexploratoiresont été
opérées afin de dégager des structures stables et
interprétables apartir des échellesinitiales. Une
récapitulation deséchel lesretenuesal’ issuedecette
phase d’ épuration est opérée au sein du tableau
suivant (Tableau 1).
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dapesguisandofoi o degeneralizar osresultados,
mas principalmente de compreender o processo
determinando aacumulacdo do conhecimento de
internacionalizacdo etestar asexplicacdestedricas
relacionadas a este processo. Para constituir esta
amostragem elonge de qua quer polémicatedricade
definicdo, umadefinicao operaciona daempresa
familiar mostrou-senecessiria

Duas estratégicas para a constituicdo da
amostragem foram adotadas, a primeira
selecionando previamente asempresas pertinentes,
asegundafazendo umaselegdo a posteriori.

Naocas & daprimeirafase, umaamostragem foi
congtituidaapartir debancos de dados el etronicos (
Diane—consultado em 2002 e 2003) —e Kompass
1999) e na versdo impressado Atlas dos grupos e
vinculosfinanceiros(2001). Aamodragemfoi composta
por 764 gruposcom caracterigticasfamiliaressegundo
oscritériosde detencdo do capital eo exerciciodos
poderes de direcdo: dispondo, apartir defontesde
dados utilizados, dainformagéo rel ativaao controle
formal, ndsescolhemoso limiteminimo de 33% do
cgpital como critério quantitativo permitindointegrar
umaempresaanossabiase”. O segundo critério adotado
estabaseado no vinculo afamiliaproprieté&riadeao
menosumdirigente. A observagdo nasfontesdedados
denomesdedirigentesedeproprieté&riossmilares
reforcavaaescolhadaempresacomo sendofamiliar.

A ssgundaabordagem gplicadafoi adeL uogtarinene
Hellman (1995). Os autores partem de uma
amostragem de empresas finlandesas
Internaciondizadasefazem umase egéo (screening)
paraisolar doissubconjuntosdeempresasqudificadas
defamiliaresendofamiliares’. Emvez decondruir a
amodtragem baseedaem umadefinicBofeitaa priori,
asempresasfamiliares sdoidentificadasapartir da
amostragem final. Aqui, o estudo se baseou
essencid mentenapercepcdo quetémosdirigentesde
Suaspropriasempresas. Cond derou-sesmplesmente
sendo” empresafamiliar” aquedla quesedassficacomo
tal. Umaquestdointegradano questionariordaivaa
gualidade da empresa (familiar independente, néo
familiar, controlada“filid”) permitiriaumadiscriminacéo
eficienteentre osgruposdeindividuos. Um segundo
tipo deamostragem foi ent&o congtituido apartir de
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diferentes fontes ( Base Kompass, associactes de
empresas exportadoras , Cadastro das empresas
exportadorasdos CCl (France Tdexport: nalnternet:
www.telexport.tm.fr). Eleécomposto por empresas
internacionaizadas, exportadorasouinternacionas,
sem poder a priori determinar suanatureza(familiar
0U NéD).

O egstudoteve como base 118individuospertencentes
asgoresvariados. A exigénciade umdesvio néopode
ser evitadapois, como jaeraesperado , condtata-se
umgrandenimero deempresaspartencentesaossstores
daindidgriadimentar etéxtil componentemgoritarios
da“ populagdo” contatada. A idadedasempresasvaria
de5a254 anoscom umamédiade 54,8 anos. Mais
de 58% dasempresas é controlado mgj oritariamente
por uma familia e cerca de 36% das empresas S50
dirigidaspor seusfundadores

2.2 Resultados

Inicidmenterediza-seaavaiacéo daconfigbilidade
edavalidade dasescalas. Trata-sedeumaprévia
necessaria antes de poder testar o modelo. O
model o estrutural (L1SREL ), método estatistico
adotado paraaandiseexplicativa, deve estabel ecer
apertinénciado model o demedida.

2.2.1 Adepuracao das escalas

Esta andlise baseia-se primeiramente nos
tratamentos estatisticos* classicos’ de depuracdo
de escal as psicométricas. A expressao “ classica’

deve ser entendida em oposi¢do a andlise
confirmatdriados assuntos mobilizando osmétodos
de equacbes estruturais. As escalas oriundas da
primeirasériedeandisesfazem, defato, o objeto
deum estudo confirmatorio, em umasegundafase.

Fase 1: resultados da analise fatorial exploratoria

Vérias andlises fatoriais exploratérias foram
realizadas com afinalidade de extrair asestruturas
estaveis e de possivel interpretacdo a partir das
escalas iniciais. Uma recapitulacdo das escalas
consideradas no final destafasede depuragéo foi
realizadano quadro seguinte (Quadro 1).
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Tableau 1 — Récapitulatif deséchellesdemesure

. . Nombre d’items , Nombre d’items Alphade
Dimension initiaux Echelle/Sous-échelle retenus Cronbach
Conservatisme 8 (CONSE) 5 0,848
Indépendance 10 -

SI nDec) I rldependance 4 0878
Décision
Réseautage 7 (RESEAU) 4 0,906
annaissa_nce o 17 @) 15 0949
d’internationalisation
Degré d’internationalisation 4 (DOI) 4 0,772

Phase 2: analyse factorielle confirmatoire

Desandysssfactoridlesconfirmatoiresont éérédisies
afindevalider lagructurefactorielledechacunedes
variables de notre modéle explicatif, excepté la
connaissanced internationdisation. Durant laphase
explicativedel’ &ude ona, eneffet, utilisdunindicateur
unique pour cecongtruit. I Ny adonc pasbesoinde
mener uneAFC sur lesindi cateursretenuspour cette
variable. L’ agrégation des15itemsqui contribuent &
cecondruit est renduenécessairenotamment acause
delaforte corréation entre eux. L’ utilisation d’ un

Tableau 2 — Indicesd’ gustement globaux

indicateur unique, dans les méthodes d’ équations
gructurdles, risquetoutefoisd entrainer desproblémes
d'identification (Rous et di., 2002). Dans|’ éva ution
dumodd ethéorique, on est, en consaquence, obligés
defixer lavariancedel’ erreur del’ indicateur unique
afindepouvoir identifier lemodde.

L etableau suivant synthétiselesindicesd gustement
globaux obtenuspour les3 premiereséchelles. Les
va eursobtenuesrépondent globa ement aux normes
communément admises et |lesmodél esde mesure
sont en conségquencevalidés.

Conservatisme Independance Réseautage
) +2(ddi=4): 4.46 +2(dd=6): +2(ddl=1): 1,54
(P=0.34726) 17,69 (P=0.007) (P=0.22)
GH 099 0% 09
Absolu AGH 0% 083 094
RMR 0,018 0,031 0,0062
RMSEA 0,031 013 0,067
. NH 0% 097 1
Incrémentaux CH 1 098 1
o +2/dd| 1115 2948 154
Parcimonie PNFI 038 039 017

Pour lavariable” degré d' internationalisation”, les
indicesd' gustement global ne sont pas présentésdu
fat quelemoddeest ssturéc’ es-a-direquelenombre

deDDL est égd azéro. Le+,dumodeleest doncnul.
Lecdcul desindicesdefiabilité et devalidité pour
lesdifférenteséchellesest résumédansietableau 3.
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Quadro 1 —Recapitul ativo das esca as de medidas
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. ~ NUmerode Ndmero de itens Alphade
Dimensdo itens iniciais Escala/sub-escala considerados Cronbach
Conservadorismo 8 (CONSE) 5 0348

IndRes) Independéncia
. ‘(‘Recurs?os” ® 2 0,703
Independéncia 10 —
SI nDQc)~I rldependenu a 4 0878
Deciséo
Redes sociais 7 (REDB 4 0,906
_Conhecir_nentc_J de i 17 @) 15 0949
internacionalizacao
Grau de internacionalizacéo 4 @) 4 0,772

Fase 2: anélise fatorial confirmatéria

Foramredizadasandlisesfatoriaisconfirmatériasa
fimdevalidar aestruturafatorial decadaumadas
variavel s de nosso model o explicativo, exceto o
conhecimento deinternaciondizacéo. Duranteafase
explicativadoestudofoi utilizado umindicador tnico
paraeste assunto. Nao hanecessidade derealizar
umaAFC sobre osindicadores considerados para
edavariave. Ainclusdo de 15 itensque contribuem
para este assunto foi necessaria principa mente
devido a forte correlacéo entre eles. Contudo,

Quadro 2 —indicesdegjustesglobais

utilizac&o de um indicador Unico nosmétodosde
equacOesestruturaiscorreorisco decriar problemas
de identificacdo (Roussel et ali , 2002) . Na
avaliacéo do método tedrico foi necessariofixar a
variavel de erro do indicador Unico para poder
identificar omodelo.

O guadro abaixo sintetiza os indices de gjustes
globais obtidos para as 3 primeiras escalas . Os
val ores obtidosrespondem globa mente asnormas
comumente admitidas e osmodel osde medidaséo
em consequiénciavalidados.

Conservadorismo Independéncia Redes sociais
) +2(ddi=4): 446 +2(dd=6): 17,69 +2(ddl=1): 1,54
(P=0.34726) (P=0.007) (P=0.22)
GH 09 095 099
Absolutos AGH 0% 083 0o
RMR 0018 0031 0,0062
RMSEA 0031 013 0067
) NF 095 097 1
Incrementais A 1 098 L
o +2/ddll 1,115 2948 154
Parcimonia PN 038 039 o

Paraavaiavd “graudeinternaciondizacdo’, osindices
deguste globa néo estéo apresentadospelofato do
model o estar saturado, ou sgja, onimerodeDDL €

igual azero. Sendoassim, +,domodeloénulo.
O cdculodosindicesdeconfigbilidadeedevdidade
paraasdiferentesesca asestaresumido no Quadro 3.
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Tableau 3 - Ajustement des modél e de mesure’

CONS IndRe IndDec Réseautage DOl
Fiabilité Rho deKsi 0.866 0,7643 08759 09229 0857
Validité convergente Rhévc (1) 0.566 06218 0641 0,7519 06673
Rhdvc (2) 0571 06207 0,6388 0,7504 0,6663

On considéere quelafiabilité est bonnesi lavaleur
du Rhé est supérieurea0.7 ou 0.8. Lesdeux Rhd
de validité convergente sont bons s'ils sont
supérieursa0.5. L’ ensemble des échellesretenues
satisfait cesconditions.

L’ échdledel’ orientationindépendanceest décomposse
en deux dimensions relatives a I'indépendance “
ressource” et al’indépendance” décison“. L’ étape
d' anayse éablissant une comparaison des =, des
modéles contraint et libre accrédite la validité
discriminantedesdeux sous-échdles

2.2.2. L’analyse causale

Contrairement al’ analysefactorielle confirmatoire,
I"analysestructurale est effectuée grécealamatrice
des variances-covariances. Le processus de
définition, dechoix et d’ adoption desmodéless est

fait principaement sur labasedu criteredelava eur
du =, qui, mémes il possede certainsinconvénients,
permet d obtenir uneappréciationrgpidedelaquaité
d gustement. Uneprécision techniquedoit d' abord
étre gpportée. Une approche permettant de réduire
le risque de sous-identification est adoptée. Elle
conssteafixer lepremier paramétre, ¢ et-a-direla
premiérecontributionfactorieledu premier indicateur
sur unevariablelatente, al. Cette approche établit
unindicateur deréférencequi serviradevaeur éaon
pour lamétriquedelavarigblelaente (ROUSSEL et
ai., 2002). Opter pour cette gpproche est nécessaire
pour lesvariabl es dépendantes contrai rement aux
variablesindépendantes.

Plusieursitérationsont é&é effectuéesafind’ aboutir
aumeilleur modéle. Desaffinementsont é&é opérés
sur labasedelacongtruction théoriqueinitideet 5
différentsmodé esont été comparés.

M1: Lesrelations sont celles postul éespar |le modé ethéorique.

M2: Desliensentrelesvariables CONSE et IndRes et InDec sont gj outés.

M3: On ordonnelesvariablesen chaine de maniere ace quele modél e se présente schémati quement
ains: CONSE - InDec = IndRes-> Cl - DOI sansoublier | effet de RESEAU sur Cl.

M4: OnrelieIndResaDOI aulieudeCl. Onrétablit, par ailleurs, lelien entre CONSE et la

connaissanced' internationdisation.

M5: Enreprenant lastructure du modele M2, on rompt lelien entre CONSE et Cl et on établit une

relation entre CONSE et InDec.

Une description des5 modéles proposés est faite
dans le tableau 4. La comparaison des indices
d’ gjustement entre les modéles ainsi que du
pourcentagetotal devariance expliquéeapermis
dechoisrlemodéeleplusparcimonieux et lemieux
gjustéaux donnéesempiriques.
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CONS IndRec IndDec Redes Sociais ad
Confiabilidade RhodeKsi 0.866 0,7643 08759 0,9229 0857
Validade convergente Rhovc (1) 0.566 06218 0,641 0,7519 06673
Rhovc (2) 0571 0,6207 0,6333 0,7504 0,6668

Pose-se considerar que aconfiabilidade estdboa

se o valor do Rho for superior a0.7 ou 0.8 . Os
dois Rho de validade convergente estéo bons se
estiverem superioresa0.5 . O conjunto dasescalas
consideradas satisfaz estas condi ¢oes.

A escdadaénfasenaindependénciaestadecomposta
em duas dimensdes relativas a independéncia
“recurso” eaindependéncia“decisao”. A etapade
andlise estabel ecendo umacomparagéo dos +, dos
modelos forgado e livre da crédito a validade
discriminante das duas sub-escalas.

2.2.2 A analise causal

Contrariamenteaandlisefatoria confirmatoria, a
andlise estrutural é efetuada gracas a matriz das
variancias-covariancias. O processo de definicéo,
de escolha e adocdo dos métodos foi feito

principal mente baseado no critériodo valor de =,
gue, mesmo possuindo alguns inconvenientes,
permite obter umaapreciacdo rapidadaqualidade
de gjuste. Primeiramente deve-se fazer uma
precisdo técnica. Uma abordagem que permite
reduzir o risco de sub-identificacdo é adotada. Ela
consisteemfixar o primeiro parametro, ou sgja, a
primeiracontribuigdo fatoria do primeiroindicador
sobre umavariavel latente, a 1. Estaabordagem
estabel ece um indicador dereferénciaqueservira
devalor padréo paraamétricadavariavel latente
(ROUSSEL et ali, 2002). Foi necessario optar por
esta abordagem paraasvariaveis dependentes
contrariamente asvariavei sindependentes.

V&iasinteragbesforam efetuadasafim deencontrar
o melhor model 0. Aperfeicoamentosforam feitos
baseadosnaconsgtrucao tedricainicid e5 diferentes
model osforam comparados.

M1: AsrelagBes sdo aquel as postul adas pel o model o tedri co.

M2: Elosentre asvariaveis CONSE el ndRec e IndDec sdo acrescentadas .

M3: Asvaridveisem cadeiaforam ordenadas de manei rague o model 0 apresente-se esquemati camente
assm: CONSE - InDec - IndRec - Cl - Gl sem esquecer o efeito de REDE sobre Cl.

M4: IndRecfoi religadaaGl invésde Cl. Foi religado o elo entre CONSE e o conhecimento de

internaciondizacéo.

MB5: Foi retomadaaestruturado modelo M2, rompemos o el o entre CONSE e Cl e estabel eceu-se

umarelacdo entre CONSE elnDec.

Umadescricdo dos 5 model os propostos éfeita
no Quadro 4 . A comparacéo dos indices de
ajustes entre os modelos assim como a
porcentagemtotal devarianciaexplicadapermitiu
escol her o modelo mais parcimonioso e 0 mais
aj ustado aos dados empiricos.
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Tableau 4 — Comparaison desindicesd’ g ustement entreles modé es proposés

Indicateurs M1 M2 M3 M V5
d’ajustement
. 111,09 10845 N2 75,37 74,85
2 (P=0,98791) (P=0,9926) (P=0,999) (P=1,00) (P=1,00)
Absol ddl 147 147 148 147 147
solu GA 091 091 092 094 0%
AGH 088 0,89 09 092 092
SRMR 012 012 0,081 0,064 0,064
Incrémentai NFI 0,75 0,76 08 084 034
CH 1 1 1 1 1
. . +/ddl 0,7557 0,7377 0,623 05127 0,509
Parcimonie
PNFI 0,64 0,65 0,69 0,72 0,72
. L SommeR?(Cl et DOI) 091 1 0,71 0,99 101
Pouvoir explicatif
SommeR? 091 148 207 215 221

L etableau montre quele modéle M5 présente un
meilleur g ustement aux donnéesempiriquesméme
s saqualitéest tresprochedecelledumodeleen

Figure 2—ModédeM5—schémadesrelationslinaires
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chaine M4. Au vu de I’ ensemble des critéres de
choix, nousadoptonsM5 commemodé efina qui
feral’ objet d’ uneinterprétation (Tableau 5).

La confrontation des résultats aux différentes
hypotheses formul ées sur labase des différentes
perspectives théoriques permet de suggérer que

danslecasdel’ échantillon éudié&
- L’ hypothese H4 est confirmeée: laconnai ssance
d internationdisation influence positivement le

degréd’internationalisation del’ entreprise. Le
coefficient significatif est de 0,02 (coefficient
standardisé de 0,32).

- L’hypothese H1 n’est pas vérifiée: le
conservatismedelaPME familiden’influence
pas directement |e niveau de la connaissance
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Quadro 4 — Comparacao dos indices de gjustes entre 0s model 0s propostos

Indicadores ML M2 M3 M4 M5
deajuste
N 111,09 10845 N2 75,37 7485
2 (P=098791) (P=0,9926) (P=0999) | (P=100) | (P=1,00)
dd 147 147 148 147 147
Absoluto GA 091 09l 0% 0% | 0%
AGF| 088 089 09 (o]¢7) (o]¢7)
SRMR 012 012 0,081 0064 0064
| i NFI 075 076 08 084 084
ncrementais cA 1 1 1 1 1
. = /ddl 0,7557 0,7377 0623 05127 0,509
Parcimonia
PNFI 064 065 069 072 072
. SomaR? (Cl eGl) 091 1 071 099 1,01
Poder explicativo
SomaR? 091 148 207 215 221
O quadro mostraque o modelo M5 apresentaum cadeia M4. Observando o conjunto doscritérios

melhor gjuste aos dados empiricos mesmo se sua de escol ha, nds adotamos M5 como model o final
quaidade estamuito proximadague adomodeloem que serao objeto deumainterpretagdo. (Quadro 5)

Figura 2 — Modelo M5 —esguemadasrelagOeslineares

032
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e
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082
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A confrontagdo dos resultados as diferentes grau de internacionalizagdo da empresa. O
hipétesesformul adas sobre abase das diferentes coeficientesignificativo é de 0,02 (coeficiente
perspectivastedricas permitesugerir queno caso padronizado de 0,32).
daamostragem estudada: - A hipétese H1 nao foi verificada: o

- A hip6tese H4 esté confirmada: 0 conhecimento conservadorisnodaPME familiar ndoinfluencia
deinternaciondizagdoinfluenciapostivamenteo diretamente o nivel do conhecimento de
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d’internationalisation. L’effet négatif du
conservatisme sur la connaissance
d’'internationalisation s’ exerce au travers
I” orientation indépendance et plus préci sement
sadimensiondécisonndle.

L’ hypothese H2 est partiellement vérifiee:
" orientation indépendancedelaPME familiade,
priseavec sesdeux dimensionss multanément,
ne semble pas, selon nos données, influencer
significativement le niveau delaconnaissance
d internationdisation. Au coursdenositérations,
nousavonsobservé queleseffetssimultanésde
IndRes sur Cl ou de InDec sur cette méme
variable étaient non significatifs. Aussi, avons-

L’ INTERNATIONALISATION DE LAPME FAMILIALE: APPRENTISSAGE ORGANISATIONNEL ET DEVELOPPEMENT DE LA CONNAISSANCE

nous gardé |’ effet unique de I’ indépendance
décisionnelle sur cette variable. Enrevanche,
I’ existence d’ unerdation significativeentrela
dimension “ressources’ del’ indépendanceet e
degré d’'internationalisation est établie.
Contrairement al’ indépendance décisionnelle,
dont I’ effet sur ledegré d’ internationalisation
serait indirect, I'indépendance “ ressources’

influencedirectement cettevariable dépendante.

La médiation de la connaissance
d internationalisation n’ est donc pas prouvée.

- L' hypothese H3 et vérifiée: leréseautage socia

influencepoditivement leniveau delaconnaissance
d' internationdisationchezlaPMEfamilide,

Tableau 5 — Modéle M5 - Estimations des parameétres desrel ations causales

Modéle de mesure Modéle structurel
Variance . L

Item Lambda | T erreur T R? Parametre Estimation | T

conin |1 - 335 - 097 | Cl « RESEAU 531 5,02(1,06)
DOl Zcaetran | 1 - 136 6,05(0,22) | 031 | Cl « InDec -459 -3,44(1,39)

Zeffetra |11 407(027) | 123 549(0,22) | 037 | DOI «ClI 002 2,62(0,01)

Zactfetr | 096 381(025) | 141 623(0,23) | 029 | DOI < IndRes 005 -3,21(0,16)
CONSE | consl 08 583(0,14) | 135 6,56(0,21) | 032 | InDec« CONSE | 082 352(0,23)
IndRes | cons2 0,79 576(0,14) | 138 6,61(021) | 031 | IndRes« CONSE | 0,73 323(0,22)

cons3 085 6,30(0,14) | 127 6,34(020) | 036 | R2

cons?7 | 062 436(0,14) | 162 712(023) | 019 | R2(Cl)=0,40

cons8 |071 509(0,14) | 15 6.89(0,2) | 025 | R2(DOI)=0,61
InDec | ind2 064 340(0,19) | 159 662(024) | 02 | R?(IndRes)=0,53

ind4 091 386(0,23) | 118 4,72(0,25) | 041 | R2(InDec)=0,67

ind5 033 404021 | 131 641(020) | 0,35 | Perturbations

ind6 081 397(020) | 135 652(021) | 032 | A 745 597 (12,48)

ind7 081 4,00(020) | 134 648(021) | 033 | DOI 024 1,76(0,14)

ind8 089 415(021) | 12 6,11(020) | 039 | IndRes 047
RESEAU| netw4 |07 494(0,14) | 151 6.81(0,2) | 025 | InDec 033

new5 |1 733(0,14) | 101 504(020) | 05

netw6 |083 6,37(0,14) | 123 6,00(020) | 039

netw7 | 093 6,75(0,14) | 114 567(020) | 043

Autotal, lesdonnées nous permettent de dégager

|esobsarvations suivantes:

- Premiérement, le développement de la
connaissanceau coursdel’ internationdisationde
laPME familiale est soumis al’influence de

I’indépendance de décision. En redoutant
I’ ouverture de son capital a des partenaires
extérieurs et en évitant de faire participer les
dirigeantsnonfamiliaLx dansson capitd, laPME
familiale se cloisonne dans une direction
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Foi também mantido o efeito Unico da
independénciadecisdriasobreestavaridavel. No
entanto, aexisténciadeumare acéo Sgnificativa
entreadimensdo independéncia“recursos’ eo
grau de internacionalizacdo é estabelecido.
Contrariamente aindependénciadecisdria, cujo
efeito sobre o grau deinternacionalizacéo seria
direto, aindependéncia“recursos’ influencia
diretamente esta variavel dependente. A
mediacdo do conhecimento de
internacionalizacdo ndo foi ent&o provada.

internacionalizacéo. O efeito negativo do
conservadorismo sobre o conhecimento de
internacionalizacdo éfeito por meio daénfase
na independéncia e mais precisamente sua
dimensdo decisdria.

- A hipotese H2 foi parcialmente verificada: a
énfase na independéncia da PME familiar,
tomada com estas duas dimensoes
s multaneamente, N&o parece, segundo 0SNOS0S
dados, influenciar significativamenteo nivel do
conhecimento deinternacionalizagéo. Aolongo
deinteracOesfeitas, observou-se que osefeitos
simultaneosdo IndRec sobre Cl ou InDec sobre
estamesmavariavel ndo foram significativos.

- A hipotese H3 foi verificada: a rede socia
influenciapositivamenteo nivel do conhecimento
deinternacionalizacdo naPME familiar.

Quadro 5 - Modelo M5 — Estimativas dos parametros das rel agdes causais

Modelo de medida Modelo estrutural
Variancia R N
Item Lambda | T erro T R? Parametro Estimativa | T
a conin |1 - 335 - 097 | Cl «REDE 531 5,02 (1,06)
€| Zcaetran | 1 - 1,36 6,05(0,22) | 031 | Cl « InDec -459 -344(1,33)
Zeffetra |11 407(027) | 123 549(022) | 037 | Gl «Cl 002 2,62(0,01)
Zactfetr | 096 381(0,25) | 141 6,23(023) | 029 | Gl « IndRec 005 -3,21(0,16)
CONSE |consl |08 588(0,14) | 135 6,56(0,21) | 032 | InDec« CONSE | 082 352(0,23)
IndRec | cons2 0,79 576(0,14) | 138 6,61(0,21) | 031 | IndRece CONSE | 0,73 3,23(0,22)
cons3 085 6,30(0,14) | 127 6,34(0,20) | 036 | R?
cons? |062 436(0,14) | 162 712(023) | 019 | R?(Cl)=0,40
cons8 071 509(0,14) | 15 6,89(0,22) | 025 | R2(Gl)=0,61
InDec | ind2 064 340(0,19) | 159 6,62(024) | 02 | R?(IndRec)=0,53
ind4 091 386(0,23) | 118 4,72(0,25) | 041 | R?(InDec)=0,67
ind5 083 404021 | 131 641(0,20) | 035 | Perturbagdes
indé 081 397(020) | 135 652(021) | 032 | 745 5,97 (12,49)
ind7 081 400(0,20) | 134 648(021) | 033 | G 024 1,76(0,14)
ind8 089 4150021) | LA 6,11(0,20) | 039 | IndRec 047
REDE | netw4 |07 494(014) | 151 681(022) | 025 | InDec 033
netw5 |1 7,33(0,14) | 101 504(0,20) | 05
netw6é | 083 6,37(014) | 123 6,00(0,20) | 039
netw?7 093 6,75(0,14) | 114 567(0,20) | 043

Notota, osdadosnospermitem extrair asseguintes

observagoes.

independénciade decisdo. Temendo aabertura
deseu capital aos parceirosexternoseevitando

aparticipacao de dirigentes ndo pertencentesa
familia, aPME familiar sefechatomando uma
direcdo estratégica estética, impedindo a

- Primeiramente, o desenvolvimento do
conhecimento ao longo dainternaciondizacéo da
PME familiar esta submetido ainfluénciade
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stratégique figée empéchant |’ obtention et le
développement d’ unecompéenceinternaionae
sgnificative. En effet, onasoulignél’ importance
del’ apport cognitif desintervenants extérieurs
pour lavision et leschoix del’ entreprise. Par
ailleurs, désirant éviter des interférences
extérieures dans la prise de décision par la
consecrationd’ unrecrutement internealafamille
et al’ entreprise, cetteentité setrouve handicapée
dans son développement par le mangue de
connaissancefraiche et nouvelleet depointsde
vueextérieurs.

- Deuxiémement, les modéles M4, M5 et M6
montrent que |’ orientation indépendance
“décison” e influencée(sgnificativement e plus
gue son homologue “ressources’) par le
conservatisme. Ceci n' est passurprenant puisque
I on peut situer lesdeux variablesconservatisme
et indépendance a des niveaux hiérarchiques
différents, lapremiére constituant un contexte
danslequd s exerceladeuxieme. L’ orientation
indépendance peut étre considérée commela
manifestation tangible* du conservatismede
I”entreprise. L’ effet du conservatisme sur la
dimension*“ressources’ del’ indépendancen’ est
pas non plus a ignorer méme s'il n'est pas
significatif hors des statistiques bivariées
(corrdaion entrelesdeux variables). Entout etat
decause, quand |’ influencedu conservatismene
s'exerce pas directement a travers
I"indépendance décisionndlle, dlefait intervenir
I’ indépendance “ressources’ danslachainela
reliant alaconnai ssanced’ internationdisation.
Conceptuellement, le conservatisme de
I” entreprise, par sesdimensons* gouvernement”
et “risque” impliquelogiquement une attitude
d évitement del’ extérieur et de pertedu contréle.
Ce d’autant que I’ entreprise constitue le
patrimoine asauvegarder et aléguer. L attitude
conservatriceet I’ orientation indépendance qui
en découle portent, en conséguence, un certain
préudice au dével oppement del’ entreprise. Tel
quel’ expliquent Eriksson et di. (2000), lafaible
variation impliquant une faible exposition
internationale joue un réle negatif dans le

développement de la connaissance
d internationalisation et desdeux facettesdela
connaissance desmarchésérangers.

- Troisiemement, le réseautage social est comme
prévu, et dans tous les modeles testés,
significativement et positivement lié a la
connaissanced’ internationalisation. Lemotif
sous-jacent cette orientation est I’ acces ades
ressources”rares’ et nécessairesaunedirection
sratégique particuliere. L entreprisefamilidea
tendanceaprivilégier I’ éablissement de réseauix
sociaux au détriment desréseaux économiques
formels. L’initiation, le développement et
I’ entretien deslienssociaux est aing crucidepour
I’ acquisition et le dével oppement delabasede
connaissance del’ entreprise. Sonrélelorsde
I”internationalisation, en particulier, S averenon
négligeable. Lalittérature soulignel’ importance
stratégique de la connaissance d’ origine
extérieure au détriment de celledéveloppéeen
internequi souffrirait deredondanceet defaible
adéquiation aux exigencesextérieures. Béndficiant
delaconfiance et delaconfidentiaité quelui
garantissent sespartenaires et sesrelations, la
famille peut ainsi concevoir toute une stratégie
deréseautage pour desfins de dével oppement
et d’ acquisition de connaissance.

Le postulat de base sur lequel tous nos modéles
sont bétis est le fait que la connaissance
d internationalisation soit antécédente ' est-a-dire
congtituant lacauseau degréd' internationalisation.
Tous nos model estestés confirment cetterel ation.
Méme si ce postulat est restrictif, le degré
d’ internationalisation pouvant dépendre d’ autres
variables, il est évident que la connaissance
d internationalisation joueunrélecrucial dansle
déve oppement internationd delaPME. Soulignons
que ceraisonnement est fondé sur une hypothése
delinéaritéentre connaissanced internationalisation
et degréd'internationdisation. Cet argument est de
plusen plusremisen cause. Petersen et ai. (2002)
par exemple pensent quelaconnaissancen’ est pas
quebénéfiqueal’ internationalisation et que, dans
certainscas, plusdeconnaissancelimiteau contraire
I"internationdisation del’ entreprise.
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obtencéo e o desenvolvimento de uma
competénciainternaciona sgnificativa. Defato,
destacou-se a importancia da contribuicdo
cognitivadosinterventoresexternos paraavisio
e as escolhas da empresa . Além do mais, ao
evitar interferéncias externas nas tomadas de
decisdo pelaconsagracdo de um recrutamento
interno a familia e a empresa, esta entidade
encontra-se deficitariano seu desenvolvimento
pela falta de conhecimento atualizado e de
opinidesexternas.

Em segundo lugar, osmodelosM4, M5eM6
mostram que a énfase na independéncia
“decisdo” estainfluenciada(muito maisquea
independéncia “recursos”) pelo
conservadorismo. Isto ndo éumasurpresajaque
pode-se situar as duas variaveis
conservadorismo e independéncia em niveis
hierarquicosdiferentes, aprimeiraconstituindo
um contexto no qual éexercidaasegunda. A
orientacao independénciapode ser considerada
como a manifestacdo “tangivel” do
conservadorismo da empresa. O efeito o
conservadorismo sobreadimensdo “recurso” da
independénciando deve ser ignorado mesmo se
elendofor tdo significativo foradas estatisticas
bi variadas (correlacdo entreasduasvariaveis).
Em todo caso, quando a influéncia do
conservadorismo n&o ocorre diretamente por
meio daindependénciadecisiria, dafazintervir
aindependéncia“recursos’ nacadeaardigando
ao conhecimento de internacionalizagéo.

Conceitualmente, o conservadorismo da
empresa, por suasdimensdes* direcéo” e risco”

implica logicamente uma atitude evitando o
externo eaperdade controle. E por isso quea
empresacondtitui 0 patrimdnio aser protegidoe
aser legado. A atitude conservadoraassim como
aénfase naindependénciaacaba prejudicando
0 desenvolvimento daempresa. Como explicam
Eriksson et ali (2000), a fraca variacdo
implicando umafracaexpod ciointernaciond tem
um papel negativo quanto ao conhecimento de
internacionalizagdo e das duas facetas do
conhecimento dos mercados externos.
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- Emterceirolugar, comojaeraprevisto, arede
social, estd em todos os modelos testados,
significativamente e positivamente ligada ao
conhecimento deinternacionalizacdo. O motivo
subjacente a esta orientagcdo € 0 acesso aos
recursos “raros’ e necessarios a umadirecéo
edtratégicaparticular A empresafamiliar tende
aprivilegiar o estabelecimento deredessociais
em detrimento dasredesecondmicasformais.A
iniciacdo, 0 desenvolvimento eamanutencdo dos
lagossociaissao cruciaisparaaaquisicdo epara
0 desenvolvimento dabase de conhecimento da
empresa. Seu papel nainternaciondizacdo, em
particular, mostra-se ndo desdenhavel. A
literaturadestacaaimportanciaestratégicado
conhecimento de origem externaem detrimento
do conhecimento desenvolvidointernamenteque
sofreriade redundancia e de fraca adequacéo
asexigéndasexternas. Beneficiando daconfianca
e da confiabilidade que Ihe garantem seus
parceirosesuasrelacdo, afamiliapodeassim
conceber todaumaestratégiaderedessociais
parafins de desenvolvimento e aquisi¢céo de
conhecimento.

O postulado basico sobre o qual todos model os
foram aqui construidos € o fato de que o
conhecimento de internacionalizagéo seja
antecedente, ou sgja, congtituindo acausano grau
deinternacionalizacdo. Todosos mode ostestados
confirmam estarelagdo. Mesmo se o postulado é
restritivo, o grau de internacionalizacdo podera
depender de outras variavels, € evidente que o
conhecimento deinternacionalizagdo possui um
papel crucial no desenvolvimento internaciona da
PME. Ressalta-se que este raciocinio esta
fundamentado numahipétese delinearidade entre
conhecimento de internacionalizacdo e grau de
internaciondizacéo. Eseargumento écadavez mais
discutido. Petersen et ai (2002), por exemplo,
pensam que o conhecimento ndo é somente benéfico
ainternacionalizacdo e gue em certos casos, ao
contrario, mais conhecimento limita a
internacionalizacdo daempresa.
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3 Conclusion

Leconservatismeinstaure un état d’ esprit et une
pensée hostile au “nouveau”. Les théories de
I"internationalisation s accordent toutefoisapréciser
gue I’engagement de |’ équipe direction est une
condition essentielle au déclenchement de cette
direction gtratégique. Unedirection forte et engagée
est nécessaire afin de motiver I’ organisation et de
I’aider a surmonter les difficultés rencontrées.
Sachant que le capital humain des entreprises
familidesprésente des caractéristiquespositivesdont
lefort engagement, leslienscha eureux, amicaux, et
intimes et le potentiel permettant une profonde
connaissance tacite spécifique, nous pouvons
supposer quel’ entreprisedetypefamilial peut étre
favorisée (par rapport a son homologue non
familide) au coursdesoninternaiondisationd elle
sait puiser desesressourceshumaines, I’ engagement
nécessaire pour lutter contre les forces du
conservatisme. Laprésenced unepersonnditéforte
(généradement ledirigeant) qui motiveleshommes
et lesrassemble afin d’ accomplir lesobjectifsde
I’ organisation est, par ailleurs, essentielle.

La PME familiale doit, en outre, se résoudre a
tolérer une atténuation de son indépendance sur les
plansfinancier et humain. S ouvrant al’ extérieur,
elle peut faciliter son accés au capital par
I indtitutionndli sation demécanismesdegouvernance
appropriés. Afin d’ assurer quelesaspirationsdes
fournisseurs de capital, d’ une part, et ceux dela
famille, d’ autre part, soient prisen considération
simultanément lorsdelaprisededécision et dela
poursuitedesobjectifsorganisationnels, Daviset di.
(2000) préconisent une structuration duale des
processus de gouvernance de |’ organisation. La
PME familiale doit, par ailleurs, vaincre son
imperméabilité et seressourcer, sur leplan humain,
del’ extérieur. Ced autant qu’ un manager extérieur
peut, par exemple, perdre, atraversletemps, sa
qualité” d extérieur ” et agir entant que membre
delafamillepropriétaire(Mdinet Nordqvist, 2000).
Lalittérature nous informe sur les processus de
“familisation” c’'est-a-dire d’'incorporation a la
famille dominant I’ entreprise de certains €l éments
externes grace aux alliances et mariages. Ces

processusjudtifiéspar laquaitédesreationsétablies
avec les personnes en question ainsi que par leur
loyauté et leur valeur aux yeux delafamille, sont
trésintéressants. |sdénotent ainsi une ouverture
d’ esprit et une atténuation de |’ attitude
d indépendance.
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3 Conclusao

O conservadorismo instauraum estado de espirito
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teorias deinternacionalizagéo estdo de acordo ao
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certos e ementos externosgracasasaliancas e aos
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casamentos. Estes processos justificados pela
gualidade das relacdes estabelecidas com as
pessoas em questéo assm como por sualealdade e
seu valor aos olhos da familia, s&o muito
interessantes. Denotam assim uma abertura de
espirito e uma atenuacao da atitude de
independéncia.
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ANNEXES
Annexe A: Items des échelles retenues

Dimension Items

Conservatisme

CONSI1: Un de nos buts essentiels est que notre nom et notre entreprise puissent toujours
exister durant les décennies ou les siecles futurs.

CONS2: Pour nous, pouvoir transmettre I’ entreprise a notre descendance et aux générations
suivantes est un objectif qui influence nos choix et décisions.

CONS3: Protéger I'identité de notre entreprise est un objectif auquel nous accordons une trés
grande importance dans les choix de gestion et de stratégie.

CONS?7: Dans les décisions et les actions que nous entreprenons, nous préférons adopter un
comportement prudent & un comportement impliquant une plus grande prise de risgque.

CONSS8: Entre un projet rentable afaible risque et un projet plus rentable et plus risqué, nous
optons généralement pour le premier.

Indépendance
ressources

IND2: Quand il s agit de financer nos activités, nous privilégions, quand celaest possible,
I’ autofinancement ad’ autres formes de financement.

IND48: Dans le financement des activités de notre entreprise, nous recourons en priorité a
I’ endettement par rapport ad’ autres formes de financement.

IND5°: Nous sommes favorables al’ ouverture du capital de notre entreprise a des banques ou
a d’autres investisseurs institutionnels.

Indépendance
décisionnelle

IND6'"; Nous sommesfavorables alaparticipation des dirigeants ou sdariésextérieursanotrefamille
au capitd de notre entreprise (Note: par lamise en place de plans de stock-options, par exemple).

IND7: Quand un poste de haut dirigeant (directeur, par exemple) est apourvoir, nous préférons
opter pour laformation et e recrutement d’ un membre de notre famille plutét que pour
I’embauche d’ un directeur extérieur professionnel.

IND8: D’ une maniére générale, nousavonstendance aprivilégier I’ emploi desmembresde

notrefamilleau seindel’ entreprise.

Réseautage

NETW4: Nous avons tendance a rechercher continuellement a établir de nouvelles relations
personnelles qui peuvent étre utiles a nos affaires.

NETWS5: Nous veillons a maintenir un contact et un échange réguliers avec I’ ensemble de nos
relations personnelles.
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ANEXOS
Anexo A: ltens das escalas consideradas

Dimenséao

Itens

Conservadorismo

CONSL1 : Um de nossos objetivos essenciais € que n0Sso home e Nossa empresa possam
sempre existir durante as décadas ou séculos futuros.

CONS2 : Parands, poder deixar a empresa aos nossos descendentes e as geragdes futuras é o
um objetivo que influencia nossas escolhas e decisdes.

CONS3 : Proteger aidentidade de nossa empresa é um objetivo ao qual damos umaenorme
importancia na escolha da gestéo e de estratégicas.

CONS? : Nas nossas decisdes e has nossas agdes, preferimos adotar um comportamento
prudente e ndo um comportamento queimplicaumrisco .

CONSS8 : Entreum projeto lucrativo com pegueno risco e um projeto maislucrativo mas que
oferecamaisrisco , nGs optamos geralmente pelo primeiro.

Independéncia
recursos

IND2 : Quando setratade financiar nossas atividade , nés privilegiamos, quando possivel , 0
autofinanciamento e ndo outras formas de financiamento .

IND48: No financiamento das atividades de nossa empresa damos prioridade ao endividamento
e ndo aoutras formas de financiamento.

IND5®: Somos favoraveis a abertura do capital de nossa empresa aos bancos ou a outros
investidores institucionais.

Independéncia
decisoria

IND6™: Somos favoraveis aparticipagdo dos dirigentes ou assal ariados externos anossafamilia
no capital de nossaempresa (Nota: realizagéo de planos de stock-options, por exemplo)

ND7: Quando um cargo dealtadirecéo (diretor , por exemple) estadisponivel, preferimos
optar pelaformacdo e o recrutamento de um membro de nossafamiliaendo por uma
contratacdo de um diretor profissional externo.

IND8: Demaneiragera , temostendénciaaprivilegiar o emprego dos membrosda nossa
familia no seio daempresa.

Redes sociais

NETW4 : Temos tendéncia aprocurar continuamente estabel ecer novas relacfes pessoais que
podem ser (iteis aos N0ssos hegdcios.

NETWS5 : Procuramos manter um contato e umatrocaregular com o conjunto de nossas
relacBes pessoais.
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de nos relations personnelles.

NETW®6: Nous oeuvrons continuellement pour maintenir et développer laqualité del’ ensemble

NETW?7: Nous essayons continuellement de nous investir et d’ approfondir notre engagement
avec chacune de nos relations personnelles.

Connaissance
d’internationalisation | étrangers.

SAV 1: Larechercheet I'analyse del’information sur lesmarchés et les cadresinstitutionnels

SAV 2: L' évaluation du potentiel des marchés étrangers.

SAV 3: Le processus de sélection d’ un marché étranger a pénétrer.

SAV 4: Le processus de sél ection du mode d’ entrée optimal sur un marché.

SAV 5: Le processus de choix du degré de contréle des opérations al’ étranger.

SAV 6: Le processusde choix, S'il y alieu, du produit avendre al’ étranger.

SAV 7: L’ adaptation de notre offre aux consommateurs étrangers.

SAV 9: Lechoix desHommes aassigner aLix opérationsinternational es.

SAV 10: Le dével oppement des compétences humaines nécessaires aux opérationsal’ étranger.

SAV 11: Lamaitrise destechniquesfinanciéresinternational es.

SAV 12: L’ établissement de liens et de contacts avec des parties étrangeres.

SAV 13: Lapérennisation de nos relations avec les partenaires étrangers.

SAV 14: Laréalisation d' accords de coopération avec des entreprises étrangeres.

SAV 15:; Lagestion et lacoordination des opérations transfrontalieres.

SAV 17: L'implantation al’ éranger par lacréation defiliales.

Degré CAETRAN: Chiffred affairesal’ éranger

d’internationalisation | EFFETRAN: Part deseffectifsal’ éranger

ACTFETRAN: Part desactifsal’ éranger

FILIAL: Part desfilidesal’ éranger

Notes

1’ étude récente de K. CABRERA-SUAREZ et
ali. (2002) semble initier I’ approche fondée sur la
connaissance pour I’ entreprisefamiliale.

2 e problémerécurrent deladéfinition del’ entreprise
familiale ne sera pas abordé. Sur cette question, on
peut se reporter & Allouche et Amann (2000).

3 Hambrick, Geletkanycz et Fredrickson (1993) gppellent
la tendance des dirigeants a freiner le changement
“I’engagement enversle statu quo” (CSQ).

4 L étude a été réalisée entre 2003 et 2004.

5 En effet, si un actionnaire détient moins de 33%, il
est considéré comme minoritaire. Dés qu'il détient
plusde 33%, il dispose d’ une minorité de blocage qui
lui permet de freiner toutes les décisions relatives
aux modifications des statuts au sein des assemblés
générales extraordinaires, |’ entreprise qu'il contréle
pourrait obtenir lequalificatif de“familiale”.

6 Les auteurs posent quatre questions/critéres afin
dedistinguer I’ entreprisefamilialedecelequi nel’ est
pas:

1- Votre entreprise est-elle familiale? 2- Quel
pourcentage du total des droits de votes la famille
détient-elle ? 3- Combien de membres familiaux le
conseil d’ administration comprend-t-il?4- Combien
de membres familiaux I’ équipe de Direction
comprend-elle ?

" Pour un développement détaillé de la méthode et
des indices calculés en particulier, se reporter a
I ouvrage de Roussel et ali. (2002).

81l sS'agit d'un iteminversé.
°Il s'agit d'un item inversé.

101] s'agit d'un item inversé.
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Sami BASLY

nossas relacdes pessoais.

NETW®: Trabalhamos continuamente para manter e desenvolver a qualidade do conjunto de

nossas relacdes pessoais.

NETW?7: Tentamos continuamente investir e aprofundar nosso engajamento com cadaumade

Conhecimento de

internacionalizacdo | estrangeiros.

SAV 1: A busca e aandlise dainformagéo sobre os mercados e 0s panoramas institucionais

SAV 2: Avaliagdo do potencia dos mercados estrangeiros.

SAV 3: Processo de selecdo de um mercado estrangeiro a ser penetrado.

SAV 4: Processo de selecéo do melhor modo de entradaem um mercado.

SAV 5: Processo de escolha do grau de controle das operagfes no estrangeiro.

SAV 6: Processo de escolha, caso ocorra, do produto a ser vendido no estrangeiro.

SAV 7: Adaptacdo de nossa oferta aos consumidores estrangeiros.

SAV 9: A escolha dos Homens convocados para as operagdes internacionais.

SAV 10: O desenvolvimentos das competéncias humanas necessérias as operagdes no estrangeiro.

SAV 11: O controle das técnicasfinanceirasinternacionais.

SAV 12: O estabel ecimento dos €l os e de contratos com as partes estrangeiras.

SAV 13: A manutencéo de nossas relagbes com 0s parceiros estrangeiros.

SAV 14: A realizaco de acordos de cooperagdo com as empresas estrangeiras .

SAV 15: A gestdo e a coordenacdo das operagdes aém dasfronteiras.

SAV 17: A implantac8o no estrangeiro pelacriacdo defiliais.

Graude

CAETRAN : Faturamento no estrangeiro.

internacionalizacéo

EFFETRAN : Parte dosefetivos no estrangeiro.

ACTFETRAN : Parte dos efetivos ativos no estrangeiro.

FILIAL : Partedasfiliaisno estrangeiro.

Notas

1O estudo recente de K. CABRERA- SUAREZ et
ali (2002) parece iniciar a abordagem baseada no
conhecimento para a empresa familiar.

20 problema recorrente da definicdo de empresa
familiar ndo serd abordado. Sobre esta questéo
podemos procurar em Allouche et Amann (2000).

3Hambrick, Geletkanycz e Fredrickson (1993) fazem
apelo a tendéncia dos dirigentes a frear a mudanca
“0 enggjamento para com o statu quo” (CSQ)

* O estudo foi realizado entre 2003 e 2004 .

> Se um acion&rio detém menos de 33% ele é
considerado como minoritario. Assim que ele deter
mais de 33% ele dispde de uma minoridade
bloqueadora que Ihe permite frear todas as decisdes
relativas as modificagbes de status no seio das
assembléias gerais extraordinarias , a empresa que
elecontrolapoderia obter o qualificativode” familiar”

6 Os autores fazem quatro questBes/critérios para
distinguir aempresafamiliar de umanao familiar :

1- Suaempresa é familiar? 2- Qual porcentagem do
total do direito de voto afamilia detém? 3- Quantos
membrosdafamiliao conselho administrativo possui ?

4- Quantos membros da familia a equipe de Direcéo
possui ?

"Paraum desenvolvimento maisdetalhado do método
e dos indices calculados em particular consultar a
obra de Roussel et ai (2002) .

8 Trata-se de um item invertido.
° Trata-se de um item invertido.

10 Trata-se de um item invertido.
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