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Résumé
Cette these porte sur les stratégies d’internationalisation des firmes chinoises, particulierement
celles qui s’implantent en Europe. A travers une série d’études empiriques nous visons a traiter
plusieurs aspects au regard des stratégies employées par ces firmes chinoises. A travers une
premiere étude de cas, nous avons identifié différents parcours internationaux adoptés par les
firmes chinoises en référence avec les théories existantes. Par la suite, nous avons conduit a
travers une deuxiéme étude de cas, une analyse comparative de deux cadres théoriques
distincts (modele OLI et LLL). Cela nous a permis de souligner le pouvoir explicatif important
de ces deux théories durant des périodes et des contextes différents dans lesquels les firmes
chinoises se sont situées. Troisiémement, nous avons visé plus spécifiquement les partenariats
entre les multinationales chinoises et les PME francaises. Ce travail a souligné comment ces
deux types de firmes, par la combinaison de leurs asymétries réciproques, peuvent surmonter
diverses difficultés de leur développement respectif. Au final, selon le concept de distance
psychique proposé par le modéle d’Uppsala, nous avons analysé I’impact de la distance
psychique dans le cas des multinationales chinoises. Sur la base d’une étude quantitative, cette
fois-ci, nous avons proposé qu’en raison de diverses évolutions sociétales (avancement des
technologies d’information ; amélioration des moyens de transport, efc.) et de certaines
capacités de ces firmes chinoises, les difficultés liées a la distance psychique rencontrée par ces

firmes sont inférieures a celles envisagées par le modele d’Uppsala.

Mots-clés : stratégie ; internationalisation ; affaires internationales ; multinationales

chinoises ; IDE ; distance psychique ; actifs stratégiques.
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Abstract
This PhD focuses on the internationalization strategies of Chinese companies, specifically
those that are setting up in Europe. Through a series of empirical studies, we aim to treat
several aspects with regard to the strategies employed by these Chinese companies. In our first
case study, we have identified various international development paths adopted by Chinese
firms in reference to existing theories. Subsequently, we conducted, through a second case
study, a comparative analysis of two distinct theoretical frameworks (OLI and LLL model).
This allowed us to highlight the important explanatory potential of these two theories during
different times and contexts in which Chinese firms are embedded. Thirdly, we focused more
specifically on partnerships between Chinese multinationals and French SMEs. This work
revealed how these two types of firms may overcome various difficulties in combining their
reciprocal asymmetries. In the end, according to the concept of psychic distance proposed by
the Uppsala model, we addressed the impact of psychic distance in the case of Chinese
multinationals. Through a quantitative study, we proposed that due to various societal
evolution (advancement of information technologies, improvement of the transport, etc.) and
to certain capabilities of Chinese multinationals, the psychic distance related difficulties faced

by Chinese multinationals are less than those presumed by the Uppsala model.

Key words: strategy; internationalization; international business; Chinese multinationals; FDI;

psychic distance; strategic assets.
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INTRODUCTION GENERALE

Depuis plusieurs décennies, la recherche a développé un certain nombre d’outils d’analyse
théorique afin d’appréhender les processus et les stratégies d’internationalisation des
entreprises.

Or ces processus et stratégies d’internationalisation évoluent, et tout particulierement ces
derni¢res décennies dans un pays en pleine transformation comme la Chine. Ces outils
d’analyse théorique sont-ils en adéquation avec ces nouvelles réalités ? Et quelles sont ces
évolutions, leurs spécificités? Faut-il adapter les outils pour mieux appréhender ces nouvelles
évolutions que nous observons dans un pays comme la Chine?

Afin de percevoir d’emblée I’intérét de la thématique choisie, nous allons commencer par
évoquer les derniers événements qui illustrent 1’internationalisation de 1’économie chinoise.
Nous préciserons ensuite le cadre théorique de notre travail et notre question de recherche, puis

présenterons succinctement les différents travaux empiriques réalisés pour tenter d’y répondre.

Présentation générale des questions de recherche de la these

En février 2018, le conglomérat chinois Fosun a pris la majorité de la maison de couture
francaise en difficultés, Lanvin... (Le Figaro, 2018)

« Le Figaro »
En avril 2018, la marque du prét-a-porter féminin Naf Naf a été vendue au groupe chinois
Shanghai La Chapelle Fashion... (Reuters, 2018)

« Reuters »

En décembre 2017, Hangzhou Jinjiang, un groupe chinois a repris SAM technologies tout en
préservant les effectifs de la société... (Les Echos, 2017)

« Les Echos »
Durant juin et juillet 2017, ’entreprise chinoise BOE a acquis une majorité¢ des actions au
travers d’une société créée a cet effet, BOE Smart Retail avec pour objectif de créer une
alliance stratégique... (Actunews, 2017)

« ActuNews »
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En juin 2017, Blackstone, une banque d’investissement américaine céde son entrepdt européen,
Logicor a China Investment Corporation, qui est la plus grande banque d’affaires chinoise de
transaction immobiliere privée en Europe... (Reuters, 2017)
« Reuters »
L’entreprise étatique ChemChina a conclu un record d’acquisitions, d’abord le fabricant de
pneumatiques italien Pirelli en 2015 (Reuters, 2015) ; ensuite 1’entreprise allemande dans la
transformation des matieres plastiques KraussMaffei en 2016 (Tsang, 2016) ; et Syngenta, un
géant des semences et des pesticides en Suisse.
« New York Times et Reuters »
Toshiba, suite a un scandale financier, a cédé la partie de son électroménager au groupe chinois
Midea en 2016... (La Tribune, 2016)
« La Tribune »
Le moteur de recherche chinois Baidu a investi dans une start-up spécialisée dans
’apprentissage automatique qui se situe aux USA, Zestfinance en 2016... (Rao, 2018)
« Fortune »
En 2016, Dalian Wanda, une entreprise chinoise dans le cinéma a acheté un des plus grands
réseaux de salles américaines, Carmike, pour devenir le numéro un mondial du cinéma (Les
Echos, 2016).

« Les Echos »

En 2013, les autorités chinoises ont annoncé la Belt and Road Initiative — BRI, qui était connu
comme One Belt One Road (OBOR) dans un premier temps. Cette initiative vise a améliorer
les collaborations régionales grace a un certain nombre de projets d’infrastructures a 1’échelle
internationale, en couvrant I’Europe, le Moyen-Orient et I’ Afrique de I’Est!. Deux ans plus tard,
c’est la stratégie « Made in China 2025 » qui est lancée. Faisant partie du plan décennal de la
Chine, elle clarifie I’intention de I’autorité chinoise de moderniser son industrie de fabrication
d’équipements. Ces projets, en continuité avec la politique de « Going global », présentent un
soutien considérable pour les entreprises chinoises dans leur internationalisation, notamment
celles qui se retrouvent dans les secteurs des infrastructures et de la logistique. En 2016, la
Banque asiatique d’investissement pour les infrastructures (Asian Infrastructure Investment

Bank -AlIB) a été lancée pour alimenter les projets liés a I’initiative BRI (Wang et Zhao, 2017).

! Konings, J. (2018). Trade impacts of the Belt and Road Initiative. Consulté a I’adresse
https://think.ing.com/reports/trade-impacts-of-the-belt-and-road-initiative/

10
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L’internationalisation de la monnaie chinoise, le RMB, et I’internationalisation des entreprises

chinoises semblent avoir du potentiel dans les prochaines années.

Cependant, les entreprises de télécommunication comme Huawei et ZTE ont subi énormément
de difficultés aux Etats-Unis : enquétes, blocus, pressions politiques, accusations d’espionnage.
Aprés Huawei, ZTE a également connu une rupture d’offre chez les fournisseurs américains, ce
qui les a mis dans une situation assez difficile. Récemment, les pays comme 1’Australie, la
Nouvelle-Zélande et le Japon ont également bloqué les équipements 5G de Huawei pour des
raisons de sécurité nationale. (Kharif, 2018 ; Brockett, 2018)

« Bloomberg »

Depuis le 22 janvier 2019, le gouvernement américain a mis en place des taxes douaniéres sur
les panneaux solaires et les machines a laver. Par la suite, le président des Etats-Unis a signé un
décret pour rehausser les droits de douane sur les importations d’aluminium et d’acier. La
Chine et le Japon n’étaient pas inscrits dans cette liste d’exclusion. Quelques jours apres, une
liste comprenant 1300 produits importés subira une augmentation des droits de douane jusqu’a
60 milliards de dollars. En outre, I’interdiction des IDE chinois sortant aux Etats-Unis est
¢galement considérée comme un des dispositifs protectionnistes possibles dans le futur selon
Trump, le président américain (Financial Times, 2018 ; Hass ef al., 2018).

« Financial times et Guardian»

Le théme de cette thése a été choisi lorsque I’auteur voyait dans les journaux les affaires de
Lenovo-IBM, et de Geely-Volvo. Le grand producteur d’ordinateur IBM PC a été racheté par
I’entreprise chinoise Lenovo en 2005, et le producteur d’automobile suédois Volvo Car a été
vendu par Ford, alors en difficultés, a I’entreprise chinoise Geely en 2010. En 2014, la nouvelle
de la cotation en bourse aux Etats-Unis de I’entreprise 4libaba m’a fait penser qu’il y aurait de
plus en plus d’entreprises chinoises qui allaient apparaitre sur la scéne mondiale. Comme
beaucoup d’observateurs, je me suis intéressé a cette tendance, qui concernait les entreprises
chinoises internationalisées ainsi que celles qui étaient en cours d’internationalisation. En

I’espace de 4 ans, ce phénomene a effectivement pris de I’ampleur et notamment en Europe.

Cependant, la situation de ces entreprises n’est pas telle que je I’avais imaginée... D’une part,
les grandes difficultés que les firmes chinoises ont a développer des marchés a I’étranger,

notamment les difficultés liées a la culture et a la politique, posent toujours questions dans mes

11
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recherches. D’autre part, il n’y a toujours pas de cadre théorique développé généralement
accepté permettant d’analyser et de cerner l’internationalisation récente des entreprises
chinoises, voire plus largement celle des pays émergents. L’objectif de mon étude est de
contribuer a une meilleure compréhension de I’internationalisation de ces entreprises et de

fournir un aper¢u complémentaire sur les stratégies qu’elles peuvent déployer.

Evolution de I’internationalisation des entreprises chinoises et adéquation

des cadres théoriques d’analyse existants a cette évolution

Depuis 2009, I’émergence des multinationales chinoises suscite 1’attention des chercheurs en
management international sur différents aspects : économique, politique, comportemental,
stratégique, efc. Ces nouvelles recherches défrichent un nouveau terrain de recherche, elles
nous éclairent soit sur le processus de développement d’une multinationale de ses débuts a sa
maturité, soit sur un nouveau type de multinationales modernes. Car les théories classiques qui
ont été ¢élaborées a partir des multinationales des pays occidentaux ne sont pas tout a fait
applicables aux multinationales des pays émergents, particuliérement celles provenant de la
Chine. Autrement dit, si ’internationalisation des entreprises des pays émergents présente
certains points communs avec les multinationales des pays développés, par contre, les
comportements particuliers de ces nouvelles entreprises ne peuvent pas étre ignorés. Les
multinationales de ce genre ne cessent de progresser dans le monde ; elles sont considérées
comme des acteurs majeurs dans la future économie mondiale. Parmi elles, les multinationales
chinoises sont les plus actives actuellement. Les données des IDE provenant de Chine ces
derniéres années attestent de I’omniprésence croissante de ces multinationales. En 2007, les
IDE chinois a I'étranger ne représentaient qu'environ 4% des flux totaux, mais les flux d'IDE
sortants de la Chine ont représenté plus de 10% du total mondial depuis 2009 et pres de 17% en
2016. Soutenu par la forte croissance économique du marché intérieur et les politiques
gouvernementales, le flux d’IDE sortant chinois est classé en 3e position mondiale depuis 2015,

juste derriére les Etats-Unis et le Japon (Wang et Zhao, 2017).

Cette croissance des IDE de Chine sans précédent semble accompagnée d’un comportement
particulier des entreprises chinoises dans leur processus d’internationalisation. Par exemple,
une grande partie des investissements des entreprises chinoises se trouvent dans des pays

développés ou elles ne disposent a priori que de peu d’avantages compétitifs face aux
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entreprises locales. Ou encore, les opérations d’investissement chinois dans des pays
développés se font largement sous forme de fusion et acquisition (UNCTAD, 2016). En effet,
ce mode d’internationalisation par fusion et acquisition (Mergers and Acquisitions, ou M&A
en anglais) est probablement le plus rapide pour s’internationaliser, mais il présente d’autant

plus de risques également.

De ce point de vue, les travaux académiques portant sur I’internationalisation des entreprises
des pays émergents nous semblent insuffisants pour offrir une base théorique afin d’expliquer
ces phénomenes récents (Luo et Tung, 2017 ; Meyer, 2018 ; Paul et Benito, 2017 ; Sutherland,
Anderson et al., 2017 ; Tan, 2017).

L’intérét de notre étude est de faire une analyse systématique concernant les stratégies des
multinationales chinoises dans les pays développés. Pour répondre a cette problématique, nous
nous attacherons donc tout d’abord a étudier ces cadres théoriques d’analyse existants en ayant

comme fil conducteur les questionnements suivants qui sont I’objet de cette these :

1. Les cadres d’analyses théoriques existants permettent-ils  d’appréhender
I’internationalisation plus récente des entreprises chinoises et jusqu’a quel niveau?

2. Quelles approches stratégiques les multinationales chinoises adoptent-elles dans les pays
développés pour surmonter leurs handicaps (/iabilities) ?

3. La distance psychique, est-elle toujours présente comme principale difficulté pour

I’internationalisation des entreprises?

Une analyse visant a répondre a ces 3 questions de recherche nous semble essentielle pour
qualifier les caractéristiques des multinationales chinoises en lien avec les mod¢les théoriques
existants. Pour cela, nous envisagerons les théories majeures du domaine du management

international, telles que le paradigme OLI et le modele d’Uppsala.

Les cadres théoriques d’analyse des entreprises internationales existants mobilisés en premicre
partie de la thése nous aideront a cerner certaines entreprises chinoises en termes de stratégie
internationale, a éclairer les motivations et les objectifs de leurs investissements en Europe ou
ailleurs, a identifier leurs avantages compétitifs et leurs faiblesses par rapport aux marchés

locaux. Nous chercherons a vérifier si elles se conforment aux cadres théoriques classiques ou
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si elles présentent certaines particularités qui n’auraient pas été prises en compte par les

précédentes études réalisées avec ces cadres d’analyse existants.

Etudes empiriques et réflexion sur I’évolution des cadres théoriques

d’analyse

Apres avoir étudié les cadres théoriques d’analyse existants au regard de leur adéquation avec
I’évolution actuelle des IDE chinois, nous pourrons présenter en seconde partie de la thése les
¢tudes empiriques que nous avons effectuées. Ces études empiriques ont été réalisées a la
lumicére de la réflexion menée dans la premicre partie de ce travail. L’interrogation continuelle
sur ’adéquation des outils d’analyse existants qui accompagne ce travail nous a amené a
penser d’autres pistes pour approcher plus précisément ces nouvelles réalités. Nous en

rendrons également compte tout au long de ces études empiriques.

Compte tenu de la croissance des IDE chinois en Europe ces derniéres années, de nombreuses
discussions posent la question du choix d’accepter ou de rejeter les IDE chinois de différents
points de vue, notamment aux niveaux macroéconomiques et géopolitiques. Ces discussions se
basent tantot sur des études de cas, tantdt sur ’analyse de données statistiques et permettent
ainsi de contribuer a la compréhension des IDE chinois. Grace a ces recherches récentes, nous
avons appris que les IDE chinois présentent des risques tant pour les firmes chinoises que pour
les pays d’accueil dans le futur, comme nous le verrons plus tard au cours de cette étude.
Néanmoins les IDE chinois ont été acceptés majoritairement au niveau opérationnel, méme si

les entreprises européennes ont réagi tantdt de maniere passive, tantdt plus activement.

Ces entreprises dans lesquelles les chinois investissent (ci-aprés désignées par I’expression
« les entreprises investies ») ainsi que leurs parties prenantes devraient étre prises en compte de
facon attentive (Lemaire et al., 2012). L’amélioration de 1’environnement institutionnel,
comme nous le verrons ultérieurement, est importante pour protéger les entreprises
européennes et régulariser les pratiques d’investissement dans le marché ; cette amélioration
est nécessaire, mais insuffisante. Ainsi, les études empiriques que nous conduirons sur les
investisseurs et les entreprises investies de différents types nous aideront a identifier et
comprendre les meilleures pratiques qui existent pour maximiser les effets positifs tout en

gardant durablement leurs avantages compétitifs, sans oublier de créer et protéger les bénéfices
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sociaux du pays d’accueil et produire des effets externes possibles dans d’autres marchés,

notamment celui de la Chine.

Nos études empiriques seront conduites au niveau micro, celui des entreprises, afin de
comprendre comment les multinationales chinoises se comportent lorsqu'elles
s'internationalisent, d'identifier également leurs situations actuelles et leurs principales
difficultés dans leur développement international. L’objectif de ces études est également de
dégager des pistes de réflexion afin d’adapter les outils d’analyse existants a ces nouvelles

réalités, le but étant d’appréhender plus précisément ces évolutions.

Notre travail envisage de nouvelles perspectives qui incluent une prise en compte des
entreprises provenant des pays émergents. Les constats théoriques que nous avons identifiés
nous incitent a faire dans une premiére étude de cas multiples (développée dans la section 1.1
du chapitre 5 de la thése) un premier état des lieux des entreprises chinoises dans leurs
processus d’internationalisation. Cette toute premicre étape nous permet ensuite de réaliser
notre deuxieme étude de cas multiples (développée dans la section 1.2 du méme chapitre).
Dans cette deuxiéme étude, nous avons décidé de nous limiter a des questions
fondamentalement liées au cceur de notre recherche, relative a 1’idiosyncrasie stratégique des
entreprises chinoises. A ce titre, cette étude exploratoire a pour objectif de comparer I"utilité de
deux cadres théoriques établis, le paradigme OLI et le modele LLL, dans I’analyse du
développement des multinationales chinoises. Ces deux études qualitatives nous permettent de
répondre a la premiere question de recherche concernant les particularités des entreprises
chinoises vis-a-vis de celles des pays développés dans une perspective théorique. Dans la
premicre étude, nous avons identifi¢ 12 firmes multinationales chinoises qui correspondent
chacune a des stratégies internationales spécifiques. Cette analyse de cas multiples nous
permet de rendre compte les différentes théories existantes dans le cas de Chine. Ce travail en
collaboration avec mes deux directeurs, M. Jaussaud et M. Amann est finalement publié
comme un chapitre d’ouvrage dans le livre édité par Taylor et Jaussaud en 2018 (Taylor et
Jaussaud, 2018). La deuxiéme étude que nous avons construite pour analyser les deux cadres
théoriques cités auparavant couvre également une étude de 8 firmes multinationales chinoises.
Ce travail a été présenté lors de la 8™ Conférence Atlas-AFMI a Paris et est retenu pour

publication dans un ouvrage collectif a paraitre chez Vuibert.
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Les résultats nous paraissent intéressants, car les deux cadres théoriques se trouvent dans une
continuité pour qualifier le développement des multinationales chinoises dans les pays
développés. D’aprés nous, les multinationales chinoises adoptent d’abord une stratégie
d’exploration soumise au modele LLL pour construire des avantages compétitifs. Ensuite, elles
vont exploiter ces avantages pour effectivement devenir de vraies multinationales, capables de
concurrencer leurs homologues locaux. Ces résultats nous ont amenés a réfléchir a la question
suivante : comment ces entreprises chinoises ont-elles pu s’installer dans les pays développés
en présence de concurrents locaux qui sont généralement plus compétitifs ? C’est en
empruntant le concept de « Liability » - Handicap en frangais - que nous arrivons enfin a
trouver des pistes pour comprendre les mécanismes de 1’internationalisation des entreprises
chinoises. Ce concept de liability a fait ’objet d’un certain nombre de contributions majeures
dans la littérature (Hymer, 1976 ; Stinchcombe, 1965 ; Johanson et Vahlne, 2009 ; Held et Berg,
2015). Nous exploiterons ces travaux dans une 3e étude qualitative que nous présenterons dans
la partie empirique de cette thése (la section 2 du chapitre 5). Cette troisiéme étude met en
évidence I’importance de différentes liabilities que les firmes des pays émergents subissent
durant leur internationalisation. A ’aide des partenaires locaux (particuliérement les PME
rachetées), nous avons pu comprendre comment les firmes chinoises ont pu compenser les
difficultés durant le processus d’internationalisation en France. Ce travail, en collaboration
avec M. Jaussaud, M. Amann et Mme. Jean-Amans, est en cours de finalisation pour

soumission a une revue non encore déterminée.

Nous voulons parler d’autres difficultés auxquelles les multinationales chinoises font face dans
les pays développés. Admettons que ces entreprises s’installent dans des pays développés pour
accumuler des avantages compétitifs, comme le développent Luo et Tung (2007, 2017),
sont-elles capables d’étre performantes dans les marchés étrangers dans le futur, malgré les
différences environnementales entre le pays d’accueil et le pays d’origine ? Cette notion de
différence couvrant un ensemble de facteurs relatifs aux environnements des deux pays en
question peut étre résumée par le concept de distance psychique proposée par Johanson et
Vahlne (Johanson et Vahlne, 1977). Afin d’évaluer les impacts de la distance psychique sur la
performance des entreprises chinoises a I’étranger, nous avons construit une quatrieéme étude,
quantitative celle-ci. Cette derniére étude, en collaboration avec Mme. Yao PAN, a fait 1’objet
d’une présentation a Kobe lors de la 23°™ conférence Euro-Asie en 2018. Cette derniére étude
nous permet de nous rendre compte que les contextes auxquels sont traditionnellement

confrontées les entreprises chinoises, en Chine notamment, semblent tres différents de ceux
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des pays développés. En général, la performance des entreprises chinoises est sensiblement
impactée par la distance psychique, ce qui suggére que ces entreprises devraient
s’internationaliser de facon plus progressive. Mais en y regardant de plus prés, seule la distance
du développement industriel a un impact significatif sur la performance des entreprises
chinoises, alors que les autres dimensions de la distance psychique envisagées par Johanson et
Vahlne (1977) ne sont pas statistiquement significatives. Ainsi, il nous semble que les
multinationales chinoises devraient préter une attention particuliere a la distance du
développement industriel entre le pays d’accueil de leurs filiales et leur pays d’origine. En
réalité, D’internationalisation de ces entreprises chinoises parait rapide, proactive, et la
recherche des actifs stratégiques est souvent considérée comme un objectif privilégié. Cet écart
entre ce que prédit le modele d’Uppsala et la réalité chez les entreprises chinoises forme une

voie de nos futures recherches.

Avant de rentrer dans le coeur de cette recherche (Parties 1 et 2 de la thése), nous
commencerons par une bréve mise en perspective en présentant I’évolution des IDE réalisés
par la Chine et I’évolution de la politique de la Chine en mati¢re d’internationalisation de ses

entreprises.

Mise en contexte: Evolution des Investissements Directs a

I’Etranger — le cas de la Chine

Avant d’aborder les questions de recherche posées dans cette thése, il est nécessaire de faire un
point sur les investissements directs a 1’étranger, sur leur évolution et plus particulierement sur

leur évolution dans le cas particulier de la Chine.
L’investissement direct a I’étranger

Dans le monde actuel, I’investissement direct a 1’étranger (IDE) est considéré pour les
entreprises multinationales (MNE) comme une fagon de pénétrer de nouveaux marchés parmi
d’autres modes d’implantation dans le contexte économique global. Les IDE offrent
notamment aux entreprises divers avantages tels qu’un accés aux marchés étrangers, des
impdts sur société et sur les revenus le cas échéant réduits, des supports de R&D, efc. A un

niveau macroéconomique, c’est un enjeu important pour la stratégie de développement
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¢conomique. La plupart des pays développent des politiques pour attirer les IDE, car ceux-ci
peuvent apporter un ensemble d’avantages tels que I’apport de technologies, de capitaux, et de
compétences managériales (Cheng et Kwan, 2000), la création d’emplois et I’augmentation de

la productivité (Meunier, 2012) dans le pays d’accueil.

Lorsque I’on parle de I'IDE et de la multinationale en général, les travaux de Hymer (Hymer,
1976) nous semblent incontournables. Car, dans un premier temps, l’investissement
international était censé étre expliqué par le fait qu’il existe une différence de taux d’intérét
selon les pays, ce qu’on appelle un investissement de portefeuille. Grace aux travaux de Hymer,
on fait la distinction entre I’investissement direct et 1’investissement de portefeuille. Différent
de ce type d’investissement financier, 1’investissement direct permet aux firmes d’avoir un
contrdle sur des activités commerciales a 1’étranger dans le cadre d’une concurrence
oligopolistique. Ainsi, ce controle permet a la firme multinationale de mieux protéger et
exploiter les avantages compétitifs a travers les fronticres nationales. Cela nous permet de
comprendre ce qui motive les entreprises d'un pays a participer a des activités économiques

étrangeres.

Jusqu'a la fin du XXe siecle, la grande majorité des entreprises multinationales provenaient de
pays développés et jouissaient d'un certain avantage concurrentiel en matiere de technologie,
de produits, de marques et de production. Elles construisaient des usines dans les pays en
développement pour obtenir une production locale a bas cotit et des marchés locaux. Au début
du XXlIe siecle, les entreprises de ces pays émergents ont progressivement rejoint la vague
d’internationalisation. Selon les informations de la CNUCED (UNCTAD, 2017), depuis
quelques années, l'investissement direct étranger (IDE) provenant des pays émergents marque
une croissance significative. Plus particulierement, la Chine, parmi d’autres, est devenue une
source d’IDE conséquente dans le monde. Le flux d’IDE sortant de Chine s’¢léve a 158,28
milliards de dollars en 2017, classé 3e juste derriére les Etats-Unis et le Japon malgré une
baisse de 19,3% par rapport a I’année précédente. Cependant, avec le stock d'IDE de 1809,04
milliards de dollars, la Chine est devenue le deuxiéme pays investisseur mondial en fin 2017
(MOFCOM, 2018). Pour arriver a cela, la Chine a connu une période relativement riche en

évolution des entreprises chinoises.
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La politique Open door en Chine (Gai Ge Kai Fang -SBEFF#%) : durant la révolution
culturelle (1966-1976)?, I’économie chinoise a énormément souffert de stagnation. La Chine
s’est ensuite ouverte en 1978, les autorités souhaitant alors transformer 1’économie planifiée en
économie sociale de marché (She Hui Shi Chang Jing Ji - #L & 173528 5). Les autorités
chinoises ont promu les IDE entrants a partir de 1992 (Cheng et Kwan, 2000). La relation entre
la Chine et le reste du monde commence a changer (Clegg et Voss, 2011). Non seulement le
volume d’importation chinoise augmente, mais aussi beaucoup d’entreprises étrangeres
développent leurs activités en Chine. Jusqu’a ’année 2000, 323 milliards de dollars ont été
investis et 320,000 entreprises de divers secteurs se sont installées en Chine (MOFCOM, 2008).
La Chine a progressé¢ de fagon spectaculaire pour attirer des investissements étrangers dans les
années passées (Deng, 2007), elle a ouvert diverses zones spéciales et les dispositifs politiques
ont amélioré I’investissement (Clegg et Voss, 2011), avec pour limites dans un premier temps
que les entreprises étrangéres ne pouvaient exercer leurs activités que dans le cas ou elles
coopéraient avec un partenaire chinois (Jaussaud et al., 2012). Beaucoup d’études se focalisent
sur les motivations et les caractéristiques des investissements étrangers en Chine, dont la
plupart montrent explicitement que les investissements de type exportateur prennent une plus
grande importance que les autres (Clegg et Voss, 2011). Par la suite, a partir de 1999, la
politique de promotion des entreprises chinoises a 1’étranger, la « going global policy » en

anglais, Zou Chu Qu - 7EH 7% en chinois, s’est inscrite dans le plan de développement

d’innovation a long terme en Chine (Deng, 2007).

La période de Going-Global (Zou Chu Qu -ZEHZX) : La politique de « going global »,
moment décisif pour la Chine (Clegg et Voss, 2011) est initialisée en 1999. Les
investissements étrangers sont alors considérés comme un moyen nécessaire pour promouvoir
les entreprises chinoises et les former pour qu’elles soient capables de concurrencer leurs
homologues étrangeres dans le marché mondial durant leur processus d’internationalisation
(Deng, 2007). La possession de bons du trésor américain et d’obligations souveraines dans le
monde, accumulées en conséquence des excédents commerciaux colossaux enregistrés sur une

vingtaine d’années ne semble pas bénéfique pour la Chine ; il est plus intéressant pour elle

2 Appelée aussi la « grande révolution culturelle prolétarienne » visant a lancer une nouvelle étape de développement dans
I'histoire du pays, aprés un marasme économique en Chine. C’est une révolution lancé par Mao Zedong, lorsque la rupture
entre Chine et URSS était consommée...Voir : Olivier COMPAGNON, « Révolution Culturelle En Chine », Encyclopeedia
Universalis [en ligne], consulté le 30 juillet 2018.
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d’investir directement dans des actifs réels. Les exportations de marchandises a faible valeur
ajoutée ont été entravées, en raison notamment de la crise mondiale des années 2000. Il était
temps pour beaucoup d’entreprises chinoises de s’internationaliser. Un certain nombre de
chercheurs soulignent que I’investissement dans certains actifs réels va garantir aux entreprises
chinoises I’accés aux matieres premicres et aux ressources énergétiques qui sont considérées,
dans le futur, comme un support de croissance pour la Chine (Salidjanova, 2011). En outre,
Cheng et Stough (2008) montrent que la surcapacité de production en Chine pourrait &tre aussi
un motif d’investissement pour trouver des consommateurs au niveau mondial (Cheng et
Stough, 2008 ; Nicolas, 2014). Le « Going global » permet ainsi a la Chine de diversifier ses

investissements et d’acquérir les avantages du pays d’accueil (Meunier, 2012).

Les entreprises d’Etat aussi bien que les entreprises privées bénéficient d’un soutien important
des autorités chinoises lors de leur implantation a 1’étranger. D’ailleurs, les réserves de change
en Chine sont utilisées comme un des supports économiques aux entreprises chinoises durant
leur processus d’internationalisation (Meunier, 2014b ; Salidjanova, 2011). En méme temps,
elles sont des outils politiques qui servent a guider les investissements des entreprises chinoises.
Ministry of commerce (MOFCOM, Shang Wu Bu — 45 #), State Administration of Foreign
Exchange (SAFE, Guo Jia Wai Hui Guan Li Ju — [EZX4MNLEBLR), National Development
and Reform Commission (NDRC, Guo Jia Fa Gai Wei — [E X K M%), Export-Import Bank of
China (EIBC, Zhong Guo Jin Chu Kou Yin Hang — A [E 3t tH} (1 4247) and China Investment
Corporation (CIC, Zhong Tou Gong Si — H %/~ 7)) et d’autres structures nationales mettent
en place différentes mesures dans le but de diriger les investissements des entreprises chinoises
et de leur offrir des supports spéciaux tels que des remises d’imp6t, des emprunts a faible taux
d’intérét dans certains secteurs et régions (Harris, 2012 ; Salidjanova, 2011). Ces mesures sont
certainement effectives pour motiver les entreprises chinoises a s’internationaliser, puisque les
flux d’IDE chinois augmentent constamment avec un taux de croissance moyen de 39,8% par
an et ont atteint 100 milliards de dollars entre 2002 et 2013, selon les données de MOFCOM.
La Chine est devenue le 2¢ pays de sources en termes de flux d’IDE juste aprés les Etats-Unis
en 2015 (OECD, 2016). Comme expliqué dans I’article de Deng (2007), « malgré le
développement d’un systeme de marché, la Chine forme une économie controlée de fagon
active par la participation dans les entreprises et par la régulation. » Ainsi, les entreprises
publiques (State Owned Enterprise — SOE en anglais — [E 1> en chinois) jouent un rdle

significatif dans la politique de « Going global ». Depuis 2002, la plupart des entreprises
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chinoises qui sont classées dans la liste des 500 entreprises mondiales, sont des entreprises
publiques dont deux tiers sont également des acteurs majeurs dans les IDE sortant de Chine
(Kolstad et Wiig, 2012; Nicolas, 2014). Cependant, 1’intérét politique des IDE chinois est
rarement identifi¢ par les chercheurs jusqu’a maintenant (Liu, 2002; Nicolas, 2014).
Effectivement, le volume des IDE chinois n’est pas encore clair a cause des investissements
dits « aller-retour » : dans le but de profiter des avantages issus des politiques d’incitation,
certaines entreprises chinoises exportent leurs capitaux en dehors de Chine puis réinvestissent
en Chine depuis I’étranger (Salidjanova et al., 2011). Ce genre de pratique existe depuis
I’époque ou la politique de « Open door » fut mise en place. Bien que le flux d’IDE chinois est
diminué entre 2016 et 2017 de 19,3% (de 196,15 milliards de dollars a 158,29 milliards de
dollars), le volume de stock des IDE chinois (1809,04 milliards de dollars) figure déja a la 2e
place dans le monde. Alors qu’en 2013, la Chine ne se situait qu’au 11e rang avec un stock total
de 660,48 milliards de dollars. Il existait un écart considérable par rapport aux Etats-Unis
(6350 milliards de dollars) et aux autres pays européens (MOFCOM, 2014), du fait que la

croissance des flux d’IDE chinois est comparativement récente.

L’initiative BRI (Yi Dai Yi Lu - —Hf— ) - Récemment, la volonté de « Going Qut » est

renforcée par de nouveaux dispositifs spécifiques. D’abord, le président chinois Xi Jinping a
évoqué la BRI (Belt and Road Initiative) en 2013 lors de sa visite au Kazakhstan. Le terme BRI
est ensuite officialis¢é en 2015 comme un projet de référence pour la nouvelle forme de
mondialisation. Il s’agit d’un projet coopératif pour améliorer la connectivité de nombreux
pays qui se trouvent sur les différents corridors entre la Chine et I’Europe via I’ Asie centrale et
le Moyen-Orient. Le projet vise a améliorer non seulement les liaisons ferroviaires
inter-régionales, mais aussi celles qui se trouvent sur les routes maritimes. Cette initiative
invite les pays concernés a renforcer les collaborations internationales de différents niveaux.
Au-dela de la construction d’infrastructures, d’autres actions sont incluses : la coordination des
politiques, I’intégration financiere, la libéralisation du commerce, ainsi que la connectivité

entre les peuples.

En effet, depuis la crise financiere de 2008 la surcapacité industrielle chinoise s’est heurtée aux
difficultés des Etats-Unis et de I’Europe. En méme temps, le manque d’infrastructures dans les
pays en développement a perturbé la Chine dans ses efforts pour écouler sa surproduction et

réaliser ses investissements dans ces pays. Le projet BRI est donc congu dans ce contexte.
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Actuellement, I’échange commercial entre la Chine et les pays BRI s’éleve a 1,3 milliard de
dollars en 2018, avec une augmentation annuelle de 16,3% (MOFCOM, 2019). En maticre
d’investissements, ce projet est présent¢é comme un nouveau support d’IDE qui stimulera
I’investissement dans les pays concernés. Pour I’instant, les IDE chinois tendent a se
concentrer dans les pays BRI et parmi toutes les entreprises chinoises, les entreprises d’Etat

(SOE) sont trés impliquées dans les grands projets (Liu et al., 2018 ; Du et Zhang, 2018).

En lien avec la BRI, le plan « Made In China 2025 » exprime la volonté du gouvernement
chinois de réaliser la mise a niveau de I’industrie chinoise. Ce plan, lancé en 2015, devrait
conduire la Chine du statut d’un grand pays industriel vers celui d’une puissance industrielle en
2025. Ensuite, la Chine poursuit deux autres objectifs : devenir une des puissances industrielles
mondiales les plus innovantes d’ici 2035, et un des leaders industriels les plus compétitifs a
I’échelle mondiale en 2049. En termes d’investissement, le plan encouragera et guidera les
entreprises chinoises dans les processus de fusions et acquisitions dans des domaines tels que la
mécanique, l’aéronautique, les technologies d’information et de la communication, la

robotique, I’automobile, etc., notamment dans les pays concernés par la BRI.

L’objectif ambitieux du plan « Made In China 2025 » suscite énormément d’inquiétudes de la
part des pays développés dans différents aspects : la politique chinoise visant a favoriser les
entreprises chinoises vis-a-vis des autres, cette situation inéquitable impacte les acteurs
étrangers ; le soutien financier public dans le cadre de cette politique stimulera les acquisitions
des entreprises étrangeres et affaiblira sensiblement, on peut le craindre, la compétitivité des
autres pays. Quant a la BRI, du fait du manque d’explication concréte et spécifique, elle a
parfois du mal a impliquer les entreprises étrangeres ; elle suscite des doutes a cause de faibles
retombées économiques, et certains pays se trouvent dans une situation d’endettement, c’est le
cas de Sri Lanka (Ekman, 2018). En résumé, malgré des doutes, le BRI et le plan « Made in
China 2025 » s’ajoutent a la politique « Going global », et permettraient aux entreprises
chinoises de poursuivre leurs investissements a 1’étranger et de continuer a construire des

avantages compétitifs.

En termes de distribution géographique, les IDE chinois sont répartis en Asie (447,41 milliards
de dollars soit 67% des IDE total chinois en stock), et en Amérique Latine (86,1 milliards de
dollars soit 13% des IDE total en stock), dont une partie dans les paradis fiscaux tels que les

fles Vierges, les fles Caimans et Hongkong, des pays en voie de développement ; on en trouve
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¢galement dans les pays moins développés comme la République démocratique du Congo et
les pays géographiquement proches de la Chine comme le Kazakhstan, par exemple. Ces
investissements correspondent globalement aux théories classiques des IDE (Caves, 1996;
Dunning, 1977; Kojima, 1973). Toutefois, les investissements chinois montrent une croissance
remarquable en Europe durant les années récentes. L’Europe a regu 18 milliards de dollars
d’IDE en 2014, chiffre doublé par rapport a ’année précédente. Entre 2010 et 2014, I’Europe
recoit presque 10 milliards de dollars tous les ans (Di Minin et al., 2012; X. Zhang et Daly,
2011). Cette croissance a attiré 1’attention des chercheurs et des politiciens européens et les a

incités a étudier les caractéristiques des IDE chinois en Europe.
Les constats des IDE chinois en Europe

Les IDE chinois en Europe peuvent étre classés dans I’échelle des investissements inversés
(Chao, 1989), qui dépendent des activités d’exportation en Europe (Salidjanova ez al., 2011). A
part les politiques directrices élaborées par le gouvernement, il existe aussi d’autres moteurs

qui incitent les multinationales chinoises a s’installer en Europe.

1. Les objectifs des IDE chinois en Europe

En général, les IDE chinois en Europe ont d’abord pour objectif de diversifier la détention de
dettes souveraines massives qui apportent peu de bénéfices et trop de risques. Deuxiémement,
avec la crise économique de 2008, le volume des exportations de produits chinois a
considérablement diminué, et le marché intérieur est devenu relativement saturé. L’ IDE semble
ainsi I’un des moyens permettant de surmonter les barriéres commerciales et de faciliter I’accés
au marché européen. Dans un troisiéme temps, compte tenu de la crise financiére des années
2007 et 2008, de nombreuses entreprises européennes sont confrontées a de graves problémes
d’insuffisance de capital. C’est sans doute une chance pour les entreprises chinoises aux
moyens financiers considérables grace au soutien qu’elles recoivent dans le cadre de la
politique Going-global. Elles peuvent acquérir des entreprises sur place, et accéder ainsi a leurs
ressources (humaines, logistiques, technologiques et autres) en relativement peu de temps et

avec peu d’énergie. Elles parviennent ainsi a s’internationaliser relativement facilement.
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Du point de vue des entreprises chinoises, les IDE sont un moyen efficace pour améliorer leurs
capacités technologiques, consolider leur portefeuille de marques, leurs compétences
managgriales, donc renforcer leurs positions en Chine d’abord, mais aussi pour développer les
marchés étrangers et accéder aux ressources qui leur font défaut (Meunier et al., 2014 ;
Salidjanova, 2011). Elles réduisent ainsi leur manque d’avantage compétitif face aux
entreprises étrangeres, tant en Chine que dans le pays de I’entreprise rachetée. Passant par des
fusions et acquisitions internationales, les entreprises chinoises peuvent acquérir directement
les ressources avancées (marques, compétences, technologies, efc.) au lieu de les développer
elles-mémes, ce qui demande relativement plus de ressources en termes de temps et d’argent, et
est souvent plus risqué. Pour comprendre certaines motivations particulieres des
investissements chinois dans le contexte actuel en Europe, il est nécessaire de s’intéresser

préalablement aux modes d’entrée adoptés par les multinationales chinoises.

2. Les modes d’entrée adoptés par les multinationales chinoises

Les IDE chinois se distinguent par 3 différents modes d’entrée, qui sont respectivement les
projets Greenfield, les fusions et acquisitions (M&A) et les coentreprises (JV, pour Equity
Joint-Ventures en anglais). Les stratégies d’alliances ne sont pas considérées comme une forme
d’investissement, mais comme une étape préparatoire pour é€tablir un investissement. En
termes de volume, le nombre de projets Greenfield® se place en premier par rapport aux projets
de fusion et acquisition, mais en termes de valeur, les fusions et acquisitions sont beaucoup

plus importantes que les investissements Greenfield (Nicolas, 2014).

*  Greenfield
Le projet Greenfield est le mode d’entrée le plus utilisé, par lequel les multinationales chinoises
créent de toute piece une structure en Europe (Meunier, 2014b). Ce peut étre une entité de
production qui est destinée a surmonter les barriéres commerciales, une entité commerciale qui
leur permet de développer le nouveau marché, un centre de recherche pour identifier, transférer
et développer les capacités technologiques ou un centre de design pour dessiner des produits et

¢laborer une stratégie de marque.

3 Un investissement Greenfield est un type d'investissement direct étranger ol une société mére construit ses activités dans un
pays étranger a partir de zéro.
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s M&A
Une opération de fusion et acquisition est un rachat partiel ou total d’une entreprise locale par
lequel I’investisseur peut avoir acces a des ressources existantes du pays d’accueil comme des
technologies, I’image d’un produit ou les compétences de I’entreprise rachetée. La fusion et
acquisition est souvent moins risquée dans le cas ou I’investisseur débute dans un marché
inconnu puisque la structure existante lui permet d’acquérir une meilleure connaissance du
marché local. Mais cette démarche demande un investissement relativement important et

souvent des dysfonctionnements surviennent qui sont ensuite a régler.

*  Coentreprise (Joint-Venture ou JV en anglais)
La coentreprise est le mode qui était le plus souvent utilisé par les entreprises qui entraient en
Chine durant I’époque « Open door », dans les années 1980 et 1990. Depuis I’entrée a ’OMC
(Organisation Mondiale de Commerce) en 2001, la Chine a accéléré son processus
d’intégration a 1’économie mondiale. Beaucoup d’entreprises étrangeres ont investi en Chine
afin de profiter de la production a bas colt (Buckley et al., 2007). Du point de vue des
entreprises chinoises, les projets de création de coentreprises en Chine permettaient de partager
des ressources avec les investisseurs étrangers, d’accéder a leurs ressources propres (produits,
technologies, et autres) ; les entreprises chinoises parvenaient ainsi a conforter leurs positions
en Chine avant méme d’envisager de s’internationaliser. C’est notamment le cas des
entreprises étatiques (State Owned Enterprise - SOE). Aujourd’hui, certaines entreprises
chinoises sont en mesure a leur tour de créer des coentreprises avec des entreprises étrangeres
sur les marchés étrangers. Les réseaux des deux entreprises meres, chinoises et étranggéres, leur

permettent de s’intégrer rapidement dans le marché local.

Liu et al. (2001) ont identifié qu'une partie importante des investissements effectués par les
multinationales chinoises sont devenus irrécupérables a cause de 1’utilisation inefficace des
ressources de D’entreprise dans le pays d’accueil. Ces cas d’échec montrent que les
multinationales chinoises se trouvent encore dans une phase précoce de I’internationalisation
(Pang et al, 2012), et méritent d’€tre étudiés dans le but de trouver de meilleures solutions dans
le futur. La distance culturelle (Abdellatif et al., 2010) et le manque de capacité d’absorption
(Deng, 2012a) sont les difficultés majeures révélées par les chercheurs, spécialement dans le
cas des entreprises privées. Ces difficultés pourraient étre atténuées si I’entreprise chinoise

adoptait une stratégie d’alliance avant d’aller investir a I’étranger (Y. Zhang et al., 2012).
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Tous ces modes d’entrée adoptés par les entreprises publiques et privées sont cohérents et en
continuité avec la politique de « Open door » durant la période ou les entreprises étrangeres
s’installaient en Chine et concurrengaient les entreprises locales en utilisant leurs avantages
compétitifs tels que des technologies exclusives ou innovatrices, des compétences
managériales ou commerciales, des capacités de travail et de recherche. Ainsi, les
multinationales doivent considérer les IDE comme un moyen qui leur permet d’obtenir ou de

créer des avantages compétitifs grace aux avantages de localisation a 1’étranger (Frost, 2001).

Les multinationales chinoises commencent a se développer dans le monde, spécialement au
milieu des années 1990 (Di Minin ef al., 2012). Grace a la politique de « Going global » (Zou
Chu Qu - 7 %) mise en place par I’autorité chinoise en 1999, les multinationales chinoises,
notamment celles qui ont un avantage scientifique ou technologique, se sont internationalisées

et ont réussi a progresser dans I’amélioration de leur technologie et la construction de leur

marque (OECD, 2008a).

3. Les caractéristiques des IDE chinois

La Chine, comme les autres pays en voie de développement qui investissent dans des
¢conomies développées, a pour objectif d’avoir acces aux différentes ressources des pays
d’accueil. Ces ressources peuvent étre des technologies, des réseaux de distribution, des

marques, etc. (Deng, 2007).

Jusqu’a I’heure actuelle, la plupart des investissements sont générés par les entreprises d’Etat
(Deng, 2007; Kolstad et Wiig, 2012) sous le controle des gouvernements des Provinces ou de
I’Etat central, alors que les entreprises privées sont encore au bas de la liste des IDE chinois. La
nature de I’origine financiére de ces investissements provenant des entreprises d’Etat ne
semble pas d’€étre mise au clair (Nicolas, 2014) ; ceci gagnera probablement a étre étudié¢ dans
le futur. Jusqu’a maintenant, les études de cas concernant les IDE chinois mettent davantage en
avant 1’objectif commercial que 1’objectif politique (Jacoby, 2014). La Chine, en maticre
d’exportation est pour I’Europe le 2e partenaire commercial. Les exportations totales de la
Chine vers 1'Europe sont supérieures a ses IDE en Europe, pour autant qu’une telle

comparaison ait un sens, car la Chine avait mis en place divers controles pour limiter les
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investissements sortant de Chine, alors méme que les entreprises chinoises étaient plus

engagées sur le marché intérieur (Qian, 2006 ; Economics, 2012).

En termes de distribution sectorielle, les IDE chinois se sont diversifiés dans presque tous les

secteurs en Europe : industrie automobile, machines, information et communication, ainsi que

les services financiers. Ils y ont pris une place importante. Au niveau géographique, la

provenance et les destinations des IDE présentent une apparence peu homogene :

selon le bulletin statistique d’IDE sortants de Chine (2017), les investissements chinois
se sont repartis dans 190 pays et régions. 37,2 millions d’entreprises ont été créées par
les investisseurs chinois, couvrant 80% des pays dans le monde a la fin 2016. Au cours
des derniéres années, les pays évoqués par le BRI sont devenus de nouvelles
destinations de I’investissement chinois, presque 2000 projets de coopération ont été
Créés ;

I’Europe a recu 87,2 milliards de dollars, soit 6,4% des IDE chinois en total. Les
investissements chinois ont généralement affiché une hausse importante depuis 2010.
Pour les destinations européennes, la France, 1’Allemagne et le Luxembourg sont

* ; PEspagne et I’Italie ont aussi regu une

classés comme les 3 premieres destinations
partie significative des IDE chinois (Nicolas, 2014). La Hongrie, la Roumanie et la
Pologne présentent une potentialité¢ importante pour le futur (Burgoon et Raess, 2014 ;

Jacoby, 2014).

Dans ce contexte, les IDE chinois en Europe sont étudiés sous un regard dualiste, dont les

menaces et les opportunités se superposent pour 1I’Europe (Meunier, 2012).

4. Les opportunités et les menaces pour I’Europe

Face a la croissance des IDE chinois en Europe au cours des derniéres années, méme si ceux-ci

ne représentent qu’environ 1% du stock total des IDE regus en Europe, de nombreux

chercheurs pensent qu’ils ont un grand potentiel dans le futur (Economics, 2012).

4 Report on development of China's Outward investment and Economic cooperation (' [E Y 9ME & IR S1E A IR 2017).
MOFCOM. Consulté a 1’adresse http://fec.mofcom.gov.cn/article/tzhzcj/tzhz/upload/zgdwtzhzfzbg2017.pdf
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Depuis la crise financi¢re déclenchée dans les années 2007-2008, les difficultés de certaines
entreprises européennes ont mis en évidence que les investissements chinois pouvaient étre
considérés comme une opportunité. Mais la multiplication des fusions et acquisitions,
particulierement les acquisitions faites d’entreprises de type « icOnes nationales » et des actifs
sensibles (Meunier ef al., 2014), a pu provoquer des craintes publiques et des problémes liés a
la sécurité politique. L’Europe devrait attirer des IDE chinois pour résoudre le probleme de
ressources financiéres de certaines de ses entreprises d’un coté et mettre en place des mesures

de sécurité afin d’éviter les risques de perte de souveraineté d’un autre coté.

Comme nous I’avons évoqué auparavant, les deux entreprises chinoises de télécommunication
Huawei et ZTE sont des exemples témoignant de ces risques politiques. A I’heure actuelle, ces
deux entreprises chinoises ont fait I’objet d’énormes soupgons par plusieurs pays du fait de
leurs liens avec le gouvernement chinois. Concernant ZTE, le gouvernement américain a
interdit ses produits en 2017 du fait du détournement des embargos des Etats-Unis contre I’Iran.
Quant a Huawei, cette entreprise est confrontée a 1’interdiction de fournir des services et
produits aux entreprises américaines a cause d’accusations d’espionnage. Le Japon et I’Union
Européenne notamment des pays comme 1’ Allemagne, la France et la République Tchéque sont

susceptibles de bloquer Huawei et ses produits de 5G dans le futur (Muller, 2018).

En 2016, le groupe chinois Midea a acquis avec succes ’entreprise Kuka, le plus grand
fabricant allemand de robots industriels, pour un montant de 4,5 milliards d’euros, ce qui a
provoqué des discussions en Allemagne. En Allemagne, cette acquisition est considérée
comme négative, car elle met en danger I’indépendance et la compétitivité de la technologie
allemande. Deux ans aprés, une autre entreprise chinoise, Yantai Taihai, envisage d’acquérir
I’entreprise allemande Leffield Metal Spinning, spécialisée dans la fabrication des
machines-outils pour applications nucléaires. Le projet a été rejeté par le gouvernement
allemand pour des raisons de sécurité nationale. Depuis lors, I’Allemagne a resserré sa
politique au sujet de I’investissement étranger afin d’empécher la perte de technologies clés
des entreprises allemandes (Hansen et Nienaber (2018). Les pays comme les Etats-Unis, le
Canada ou encore I’ Allemagne prétent de plus en plus d’attention a la menace que représente la
Chine du fait de sa volonté de mettre ses industries a niveaux, objectif formulé dans son

programme stratégique, Made in Chine 2025.

28



Stratégies d'internationalisation des multinationales chinoises Boqi ZHANG-2019

Selon les théories traditionnelles, les IDE aident les entreprises a accroitre la vitalité et
I’efficience économique, a créer et préserver les emplois ; ils contribuent a 1’innovation et aux
effets de débordement — spillover effect (Meunier, 2012 ; Salidjanova et al., 2011). D’un point
de vue plus général, ils renforcent les relations commerciales des deux pays partis prenants

(Liuetal., 2001).

Auregard des entreprises européennes, les investisseurs chinois pourraient aider a résoudre des
problémes financiers générés par la crise de 2008. Jusqu’a la fin 2017, presque 2900
entreprises ont été créées par I’IDE chinois dans 1’Union Européenne. Selon le MOFCOM, ces
investissements ont généré environ 175 900 emplois (MOFCOM, 2017). Prenons par exemple
la prise de participation de Dongfeng Motor au capital de PSA : I’investisseur chinois devrait
pouvoir bénéficier de la technologie et du réseau de PSA, et pour PSA, I’investissement leur a
permis de régler plus ou moins leur probléme financier et en méme temps devrait permettre
d’étendre davantage son marché en Chine a travers la relation construite avec son partenaire.
D’autant plus que le marché automobile en Chine est en pleine expansion comparé a celui du
marché européen qui est plutot saturé (Chen, 2014). Donc I’introduction des IDE chinois en
Europe a un effet de réciprocité positive (Nicolas, 2014) dans le cas ou I’entreprise dans
laquelle est réalisé I’investissement se prépare a entrer dans le marché chinois ou a y renforcer
ses positions (Zhang, 2014). D’ailleurs, 1’entrée des entreprises chinoises dans le marché
européen a généré des effets positifs sur la compétitivité des entreprises locales (Clegg et Voss,
2011), au moins dans les secteurs ou les entreprises chinoises disposent d’un avantage

compétitif important, méme si leur présence reste peu importante (Harris, 2012).

Malgré les points positifs des IDE chinois, il ne faut pas ignorer les menaces que constituent
probablement ces investissements, notamment ceux qui sont sous le contrdéle du gouvernement
chinois. Par le passé, les pays européens considéraient que la vente des biens de 1’Etat aux
acheteurs étrangers était comme une vente des bijoux de famille ce qui entrainait des
résistances politiques (Sinn et Weichenrieder, 1997). De plus, la distinction entre entreprises
d’Etat et entreprises privées n’est pas claire en Chine (Salidjanova et al., 2011). Les motifs des
investissements chinois ne sont pas entiérement compris dans la littérature existante, et
peuvent probablement préoccuper les autorités nationales en termes de sécurité. En outre,
I’intention de transférer la technologie européenne vers les entreprises chinoises constitue un
autre sujet d’inqui€tude pour les entreprises européennes, car ce transfert pourrait réduire leurs

avantages compétitifs.
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Les IDE chinois permettent aux entreprises de surmonter les barrieres commerciales et d’entrer
dans le marché européen. L’augmentation de la présence des entreprises chinoises est
considérée pour les firmes européennes comme une concurrence potentielle sur leur marché
local. A D’intérieur de 1’Union Européenne (UE), en effet, une entreprise chinoise peut
contourner les barriéres a ’entrée d’un pays membre ou de la Commission européenne via un
autre pays avec lequel au sein de I’Europe la barriére n’existe pas. L’aspect compétitif entre les
¢états membres les conduit a une stratégie de promotion individuelle des investissements
chinois (Meunier, 2014a). L’exemple des panneaux solaires cité dans 1’article de Concei
cdo-Heldt et Meunier a souligné ce défaut de cohérence a Il’intérieur de I'UE (da
Conceigdo-Heldt et Meunier, 2014). Ils indiquent que les pays membres de I’UE se sont placés
dans une position désordonnée lors de la négociation avec les investisseurs chinois. Un
investissement peut provoquer des effets négatifs, mais les autorités d’un pays donné les

acceptent sinon I’investissement risque d’étre déplacé dans un autre pays.

Les investissements chinois en Europe sont encore dans la phase de démarrage, mais leur taux
de croissance est surprenant. De plus, les IDE existants en Europe ne sont pas parfaitement
gérés comme il se doit. D’apres les données fournies par « Economist », entre 2004 et 2009, les
fusions et acquisitions ont atteint 50 millions de dollars, malgré les 22 cas d’échec dont 21 sont
localisés dans les pays européens développés. Un autre fournisseur de données financieres 1’a
confirmé en montrant que le taux d’échec des projets d’acquisition chinois reste le plus élevé
du monde, soit 12% en 2009 et 11% en 2010 (Pang et al, 2012). En effet, les multinationales
chinoises viennent de commencer a s’internationaliser ; 1’utilisation des ressources acquises
via I’IDE est souvent peu efficace, ce qui peut conduire a 1’échec de 1’investissement (Liu et
Wang, 2014). Parvenir a mieux conseiller les investisseurs chinois pour qu’ils réussissent dans

les projets en Europe semble important pour les deux parties.

Enfin, I’attitude de I’Europe sur les IDE chinois est double : elle reconnait des aspects positifs,
mais craint des risques potentiels qui couvrent diverses considérations en termes de politique
¢conomique et sociale. Pourtant les IDE chinois ont principalement été acceptés par les pays
européens, et méme certains pays mettent en place des moyens pour les attirer, comme
I’explique Meunier (2012) : « les IDE chinois vont étre acceptés unanimement par 1’Europe,
car ils conduisent a la croissance économique malgré certaines résistances politiques ». En

méme temps, on voit se mettre en place un certain systéme d’inspection au Royaume-Uni, en

30



Stratégies d'internationalisation des multinationales chinoises Boqi ZHANG-2019

France et en Allemagne en 2018, et d’autres mesures gouvernementales pour filtrer les

« mauvais investissements ».

En 2016, les procédures d’approbation et la surveillance des IDE sortant de Chine sont
devenues plus strictes et en méme temps certains pays développés ont également resserré leurs
politiques afin de limiter I’acces des IDE entrants. Malgré ceux-ci, les IDE des firmes chinoises
ont depuis dix ans augmenté de fagon conséquente et ont atteint 170,11 milliards de dollars en

2016, soit 8 fois plus qu’en 2006 (CCG, 2017).

En termes de distribution géographique, les IDE chinois se focalisent principalement sur
I’Europe (35%), Amérique du Nord (29%) et la région Asie-Pacifique (25%). Ainsi ils
atteignent un montant de 111,4 milliards de dollars qui se sont répartis dans 221 projets
d’investissements en Europe, 90,8 milliards de dollars en Amérique du Nord (175 projets), et

60,2 milliards de dollars en Asie-Pacifique (148 projets) (CCG, 2017).

Les firmes chinoises adoptent largement les fusions et acquisitions (M&A) comme mode
d’entrée dans les pays développés afin de construire plus rapidement leur implantation et de
s’intégrer plus profondément dans la chaine de I’industrie mondiale. Ce genre de motifs se
trouve également aligné avec le « 13e Plan Quinquennal » du gouvernement chinois et le plan
« Made in China 2025 » proposé par le Premier ministre, Li Keqiang. Toutefois, face a la
croissance des inquiétudes a leur égard et aux procédures d’inspection par les pays d’accueil de
I’impact de ces investissements en termes de sécurit¢ dans un ensemble de secteurs
(notamment dans la télécommunication), les firmes chinoises doivent faire face a des situations

plus incertaines (CCG, 2017).

Avec la tendance du renforcement du contrdle du gouvernement chinois depuis 2017, les
entreprises d’Etat devraient étre, dans le futur, moins actives que les entreprises privées qui
disposent relativement de plus de flexibilité. Ces derniéres présentent un réel potentiel qui leur
permettra sans doute de devenir la force principale de I’IDE chinois. Cependant ces entreprises
privées ont plus de mal a absorber les risques liés a I’internationalisation (CCG, 2017). Dans
une certaine mesure, les entreprises d’Etat ont joué un réle de pionniéres et ont été suivies par
les entreprises privées dont I’internationalisation inqui¢te moins, semble présenter moins de

risques. Actuellement, les entreprises privées, notamment celles des secteurs technologiques,
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commencent a accélérer leur processus d’internationalisation tout en collaborant avec les

autres firmes chinoises internationalisées.

Rappelons maintenant, en fin de cette longue introduction, le plan retenu pour cette these.

Plan de la theése

Dans une premiére partie, nous allons présenter les différents cadres théoriques que nous avons
mobilisés pour essayer de mieux identifier ceux qui sont adéquats pour analyser le
développement des entreprises chinoises a I’étranger et déterminer les particularités des
multinationales chinoises face aux théories conventionnelles (Chapitres 1 et 2). Deuxiémement,
nous analyserons les manieres dont les multinationales chinoises ont procédé pour leur
internationalisation, notamment dans les projets de fusion et acquisition (Chapitre 3). Et
troisiémement, nous nous intéresserons aux changements du contexte dans lequel les
entreprises chinoises ¢évoluent et aux difficultés qu’elles rencontrent lorsqu’elles

s’internationalisent (Chapitre 4).

Dans une deuxiéme partie, nous exposons les études empiriques annoncées précédemment.
Nous présenterons les méthodologies que nous avons employées pour réaliser ces différentes
¢tudes. Nous essaierons ¢galement de montrer comment nous avons mobilisé les différentes
théories pour mener nos études empiriques (Chapitre 5). Nous présenterons les résultats de
notre recherche avec une discussion concernant les différentes contributions de nos études

(Chapitre 6).

Pour conclure, nous ferons un bilan de nos contributions, et proposerons des lignes directrices
pour les prochains travaux envisageables tout en gardant a I’esprit les limites de nos recherches.
Nous allons re-conceptualiser nos apports d’un niveau théorique pour enfin ouvrir une

discussion concernant I’internationalisation des firmes chinoises sous un regard théorique.
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PREMIERE PARTIE : EXAMEN DES APPORTS
THEORIQUES AU REGARD DES RECENTS IDE

CHINOIS SORTANTS

Cette partie (Chapitres 1 a 4) est consacrée a une revue de littérature concernant les théories en
management international ainsi que les caractéristiques des multinationales chinoises. Afin que
nous puissions avoir une meilleure compréhension de I’internationalisation des multinationales
chinoises, nous avons dans un premier temps effectué une lecture assez large de la littérature
pour identifier les cadres théoriques analysant 1’évolution du développement international des

entreprises avant et apres I’émergence des multinationales chinoises (chapitre 1).

Par la suite (chapitre 2), nous nous concentrerons particulierement sur une comparaison de
deux cadres théoriques majeurs, plus précisément dans le cas des entreprises chinoises, pour
révéler I'utilité de chacune des théories. Nous formulerons un ensemble de propositions que

nous éprouverons plus loin dans notre étude empirique.

Nous nous sommes ensuite intéressés aux mécanismes d’internationalisation de ces entreprises.
' itt iability » — handi i

Nous présenterons la littérature autour du concept de « liability » — handicap en francais, pour

justifier I’internationalisation des entreprises chinoises par des projets de fusion et acquisition

(chapitre 3).

Finalement, nous revenons sur le contexte environnemental relatif aux multinationales
chinoises. Nous avons choisi d’emprunter le concept de distance psychique du modé¢le
d’Uppsala pour évaluer les capacités des entreprises chinoises a surmonter une telle distance,
ainsi que les différents aspects contextuels auxquels elles se trouvent actuellement confrontées

(chapitre 4).
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Chapitre 1 : De quoi dépendent les firmes chinoises dans leur

internationalisation - une revue de littérature

Introduction

La présence internationale des entreprises multinationales des pays émergents présente de
nouveaux enjeux et remet en cause les théories existantes. On se demande de plus en plus si ces
derniéres sont encore pertinentes quant a 1’étude des cas d’internationalisation des entreprises
des pays émergents. Ces entreprises, en effet, vivent dans un monde différent et, peut-Etre,
procedent autrement quant a leur internationalisation comparées a leurs rivales des pays

industrialisés (Gammeltoft ez al., 2010).

L’internationalisation des multinationales des pays émergents (EMNE) est sans doute devenue
un vrai challenge pour nos connaissances existantes sur les entreprises multinationales (Yiu,
2011). Ce phénomeéne nouveau nous offre une opportunité importante pour étudier
I’internationalisation, car il pourrait nous révéler des €éléments qui ont été ignorés dans les

recherches du passé (Ramamurti, 2012).

D’une maniere générale, il est de plus en plus reconnu, tant par les praticiens (Sirkin et al.,
2008 ; van Agtmael, 2008) que par les chercheurs (Gammeltoft, 2008; Y. Luo et Tung, 2007 ;
Ramamurti et Singh, 2009a), qu’une émergence des activités des multinationales a partir de ce
qui est traditionnellement considéré comme la périphérie du commerce mondial est en train de
remodeler la structure des affaires internationales. En effet, le terme « multinationale
émergente » refléte de plus en plus une valeur positive au regard de ses contributions a

I’économie mondiale (Gammeltoft et al., 2010).

Cependant, les études des EMNE ne devraient pas se limiter a raisonner sur la différence par
rapport aux multinationales des pays développés (DMNE), mais plutdt rechercher des
opportunités afin de développer une théorie d’internationalisation plus globale (Ramamurti,
2012). Les EMNE nous offrent probablement cette chance de découvrir comment une firme

depuis sa naissance devient une MNE a travers le développement du monde.
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Parmi ces EMNE, celles de la Chine semblent les plus actives actuellement dans
I’internationalisation (Child et Rodrigues, 2005 ; Alon, Anderson, Munim, et Ho, 2018
Buckley et al., 2017). L’¢étude des EMNE chinoises présente des avantages uniques et des
opportunités importantes dans 1’enrichissement et le développement de théories existantes
et/ou nouvelles relatives au domaine d’IDE et de management international (Child et
Rodrigues, 2005 ; Deng, 2013). Elle permettrait en particulier de comprendre comment les
multinationales chinoises s’internationalisent sans la possession des ressources nécessaires ou
du moins, conventionnellement jugées nécessaires au regard des théories existantes (Dunning,

1979 ; Hymer, 1976).

Les EMNE de Chine pourraient nous aider a développer les théories existantes de plusieurs
points de vue. Elles nous éclaireraient concernant la perspective de latecomer (derniers
entrants) et la stratégie de cafch-up, mais aussi sur le role des institutions, I’interaction entre
entrepreneuriat et I’environnement institutionnel, ou le handicap d’étre étranger - Liability of

foreignness - LOF  (Child et Rodrigues, 2005; Deng, 2013).

Le plan de ce chapitre est le suivant. Dans un premier temps, nous passerons en revue les
théories classiques du développement international de la firme. Ensuite nous décrirons les
caractéristiques des EMNE qui ne correspondent pas aux théories classiques. Dans un
troisieme temps, nous discuterons de ces caractéristiques non conformes tout en présentant ces
théories en version amendée et de nouvelles théories qui nous aideront a mieux cerner les
particularités des EMNE chinoises en tant que multinationales émergentes. Enfin, nous

conclurons et proposerons une discussion concernant les différents cadres théoriques.

1. L’histoire de la théorie de la multinationalisation des entreprises

Les études sur I’internationalisation des entreprises se sont centrées depuis longtemps sur trois
questions générales : pourquoi, quand et comment les entreprises s’internationalisent-elles ?
Autour de ces questions, Hymer (1976) note que la possession d’avantages spécifiques (image
de marque, capacité d’innovation, maitrise technologique, personnel qualifié, capacité de
financement, expérience managériale, etc.) est une condition essentielle pour

I’internationalisation. Ces avantages spécifiques sont souvent liés a la taille de ’entreprise.
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Le cycle de vie du produit vient d’autre part porter un complément a la motivation de
s’internationaliser. Vernon (1966) explique que quand un produit atteint le stade de maturité
dans le marché local, I’entreprise s’internationalise pour rechercher de nouveaux débouchés.
Dans la théorie du cycle de vie du produit, Vernon (1979) indique que lorsqu’une entreprise
identifie un marché potentiel a 1’étranger, elle commence a exporter. Mais les homologues
locaux, une fois sensibilisés, pourraient surpasser les exportateurs. A ce moment, afin de
réduire les risques de se retrouver expulsés du marché, ces exportateurs ouvrent des unités de
production et deviennent des multinationales (J. Johanson et Vahlne, 2009 ; Sharma et

Blomstermo, 2003).

Suite a cette réflexion, Kindleberger (1969) distingue la condition nécessaire (motivation) de la
condition suffisante (avantages spécifiques) : D’entreprise a souvent intérét a investir a
I’étranger a cause de la maturité du marché domestique ou des contraintes institutionnelles sur
ce marché, tout en soulignant que I’existence de barrieres a 1’entrée a I’étranger génére des
colts de transaction. La fagon dont I’entreprise s’internationalise, avec ou sans investissements
directs, résulte d’'une comparaison des bénéfices générés par 1’exploitation de ses avantages

spécifiques a I’étranger aux colts de transaction qu’elle subit durant une période donnée.

La question de la motivation a s’internationaliser a ensuite progressé avec la contribution de
Knickerbocker (1973). Cet auteur introduit le concept de «réaction oligopolistique »
concernant la question des comportements d’alignement des entreprises lorsqu’elles

s’implantent a 1’étranger.

Buckley et Casson (1976 ; 2009) s’intéressent a I’'imperfection du marché des produits
intermédiaires. Les produits intermédiaires se distinguent en 2 catégories respectives : les
produits intermédiaires en termes de connaissances relatives a la R&D et ceux en termes de
composants et matieres premieres du produit final. Les raisonnements, concernant le choix de
I’internalisation et de la diffusion des produits intermédiaires, notamment les connaissances
(Markusen, 1995) dans I’activité économique de la firme, défendent I’idée de I’internalisation
et conduisent a la formation des entreprises multinationales (Buckley et Casson, 1976 ; 2009).
Autrement dit, les firmes cherchent a internaliser les ressources, particulierement la
connaissance, malgré sa nature de biens publics, afin de garder en interne leurs avantages

compétitifs.
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C’est en combinant ces théories pionnieres que Dunning (1977) a proposé un cadre théorique
qui était a I’époque largement accepté par les chercheurs internationaux. Ce cadre a méme été
considéré comme un paradigme lorsqu’on s’intéressait aux études internationales, paradigme

dit « éclectique » du fait qu’il s’appuie sur des approches variées.

1.1 Le paradigme OLI (Ownership, Location, Internalisation)

Le paradigme éclectique de la production internationale de Dunning (1977) est fondé sur
I’ensemble des théories alors existantes dans le domaine des IDE (Investissement a I’étranger)
et du management international, principalement celle de Hymer (1976) concernant I’avantage
monopolistique, celle de Buckley et Casson (1976) avec la théorie de I’internalisation et celle
qu’il a lui-méme développé en matiere de localisation. Ce paradigme a pris un poids
significatif parmi tous les cadres théoriques d’internationalisation expliquant la motivation des
entreprises qui localisent une partie de leur production ou de leur marché a I’étranger. Le
paradigme OLI suit la méme logique du « marché imparfait » et reprend ce qui est évoqué dans

les travaux de Hymer et Buckley et Casson.

Le paradigme OLI comporte 3 avantages spécifiques. Dunning (1979) et Dunning et Lundan
(1988 ; 2001) les ont présentés pour déterminer I’ampleur, la forme et le mode des opérations
internationales des entreprises dans la création de valeur (Kusluvan, 1998). Ce sont
respectivement les avantages spécifiques de propriété (ownership specific advantages), les
avantages spécifiques de localisation (location specific advantages) et les avantages
d’internalisation (internalization advantages). L’avantage O (Onwership specific) se réfeére aux
avantages compétitifs de I’entreprise tels que la marque, la technique de production, efc.,
engagés en investissement direct a 1’étranger. L’avantage L (location specific) se réfere aux
pays ou la dotation des ressources (e.g. les ressources naturelles, la main d’ceuvre a bas cofit,
etc.) est immobile pour les activités de production des multinationales. L’avantage I
(internalization) se référe aux bénéfices de garder dans son giron la production des produits

intermédiaires plutot que de les confier a I’extérieur.

En ligne avec I’hypothése du marché imparfait, certaines entreprises disposent d’avantages

spécifiques de propriété. Ces avantages O permettent a I’entreprise de couvrir les cotts de
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production a I’international, ou de dépasser les désavantages lorsqu’elles se présentent dans un

marché étranger.

Dunning, lui-méme, ajoute le concept d’avantages spécifiques de localisation en s’inspirant
des théories de localisation. Par conséquent, la théorie du cycle de production de Vernon
suggere que la production a I'étranger peut parfois générer davantage de bénéfices que la
production locale ensuite exportée. L’avantage L peut rendre compte des décisions d’investir
dans des pays étrangers qui offrent des possibilités de production ou de marché supérieures a
d’autres pays et/ou de sécuriser les actifs engagés durant cette démarche (Child et Rodrigues,

2005).

S’inspirant de la théorie des cofits de transaction (Coase, 1937), Dunning intégre la notion de
I’avantage spécifique de I’internalisation développé par Buckley et Casson (1976). L’avantage
I s’appuie sur le marché imparfait des produits intermédiaires. L’entreprise a du mal a évaluer
les valeurs de ces produits intermédiaires, elle préfére les garder a I’intérieur afin de maximiser
les bénéfices qu’elle en tire. L’internalisation se réfeére aux avantages de contrdler et de
coordonner les avantages O et avantages L a ’intérieur de I’entreprise au lieu de vendre une

licence d’utilisation de ces avantages a un autre (Kusluvan, 1998).

De la méme facon, si ’entreprise posséde uniquement des avantages O, elle entretient ses
activités internationales par des accords contractuels, y compris la vente de licence. Si
I’entreprise dispose ’avantages O et I, elle préferera choisir I’export comme moyen pour
protéger ses savoir-faire. Lorsque I’entreprise détient les trois avantages, elle s’oriente vers
I’investissement a I’international (Chalengon et Dominguez, 2016). Pour que les MNE soient
capables de concurrencer les entreprises locales dans le pays d’accueil, elles doivent posséder
certains avantages spécifiques liés a la nature ou la nationalité de leur propriété. Sinon elles ne
peuvent pas s’internationaliser, car le fait de mener des activités a 1’étranger leur fait subir des
colits en plus par rapport aux entreprises locales (Kusluvan, 1998). Suite a cette logique, le
paradigme OLI s’inscrit dans le principe d’exploitation des actifs d’entreprise (Child et
Rodrigues, 2005). Plus concrétement, quant a 1’application du paradigme OLI dans

I’explication de I'IDE, les multinationales possédent et exploitent des ressources

38



Stratégies d'internationalisation des multinationales chinoises Boqi ZHANG-2019

technologiques et managériales supérieures qui leur permettent d’accéder a de nouveaux

marchés (Peng, 2012) et générer des bénéfices, y compris les transnational advantages’.

Dans le travail de Dunning, 4 types d’IDE en termes de motivation ont été identifiés : la
recherche de marché ; la recherche d’efficience ; la recherche des actifs stratégiques et la
recherche de ressources naturelles (Dunning et Lundan, 2008b). Dans le cas de la recherche de
marché, le colt de localisation des produits influence considérablement le choix de destination
lorsque D’entreprise s’internationalise (N. Zhou et Guillen, 2016). Dans la recherche
d’efficience, I’IDE est influencé par le manque d’avantages I et de L face a un pays étranger (N.
Zhou et Guillen, 2016), car I’exploitation d’un actif d’un pays étranger conduit I’entreprise a
s’internationaliser, mais souvent le contrdle des cofits liés a la gestion et/ou la coordination est
primordial dans ce cas. Dans la recherche des actifs stratégiques, I’entreprise souhaite acquérir
et transférer les actifs étrangers, parfois tacites, a I’intérieur de 1’entreprise (Li-Ying, Stucchi,
Visholm, et Solvig Jansen, 2013; J. Lu, Liu, et Wang, 2011; N. Zhou et Guillen, 2016). A cause
des caractéristiques tacites des actifs stratégiques en question, telle que les connaissances, il est
difficile de les acquérir et de les transférer de fagon effective (Makino et Delios, 1996 ;
Steensma et al., 2000). Ces actifs doivent étre partagés fréquemment au sein de 1’entreprise
(Kogut et Zander, 2003). La distance des entités de I’entreprise augmente donc le colit de
gouvernance par le biais de coordination et communication. Enfin, dans la recherche des
ressources naturelles, 1’objectif primaire de I’entreprise est d’acquérir les ressources naturelles
qui sont considérées comme des actifs cruciaux d’un pays. Il est difficile d’étre accepté par les

institutions locales et d’éviter un prix d’offre discriminatoire (N. Zhou et Guillen, 2016).

Le paradigme OLI a, cela dit, fait ’objet d’un certain nombre de remarques critiques. D’une
part, il ne semble pas prendre en compte de fagon explicite la notion de temps dans le processus
d’internationalisation (H. Tan et Mathews, 2015). Etant statique, il ne serait pas adapté pour
analyser 1’aspect stratégique ; il serait donc peu révélateur de I’appréhension des dynamiques
d’internationalisation (Chalengon et Dominguez, 2016). D’autre part, les 3 éléments essentiels
du paradigme OLI ne se distinguent pas toujours clairement ; il présenterait donc des

difficultés quand on I’applique dans le cadre d’études empiriques.

5 Le résultat d’acquérir les bénéfices dans la transaction ou de réduire le colt de transaction par rapport aux marchés extérieurs
(Kusluvan, 1998).
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Dunning (1982) intégre ensuite la théorie d’IDP (Investment Development Path) dans le
modele OLI pour expliquer de fagon progressive, d’un point de vue macroéconomique
(Cantwell, 2000), le développement des IDE d’un pays dans le temps. D’un certain point de
vue, les ¢léments dynamiques de I’IDP ne peuvent pas étre dissociés du paradigme OLI (Castro,

2000).

1.2 Le modele d’Uppsala et les international new ventures (INV)/Born

globals

Similaire a ’IDP, mais du point de vue de I’entreprise, J. Johanson et Vahlne (1977) ont
développé le modele d’Uppsala pour poser des questions relatives a 1’aspect comportemental
des entreprises a I’international, particuliecrement sur la localisation et les modalités
d’expansion (Meier et al., 2010). Sur la base de I’hypothése de manque de connaissances pour
I’internationalisation (Carlson, 1966), le modele d’Uppsala étudie le processus
d’internationalisation autour d’un concept nommé « psychic distance », distance liée a
I’incertitude spécifique aux marchés étrangers (Meier et al., 2010). Le concept de la distance
psychique provient de la littérature en commerce international, ou il est considéré comme une
des principales difficultés de I’échange international. Le modéle d’Uppsala emploie ce concept
pour décrire les risques liés aux difficultés d’apprentissage et aux incertitudes lorsque les
entreprises operent dans un environnement étranger (Shuster et Ambos, 2013). On est a
I’opposé de I’avantage de localisation du paradigme OLI de Dunning, car les facteurs tels que
la distance internationale influencent la trajectoire d’internationalisation des MNE (N. Zhou et
Guillen, 2016). L’entreprise cherche a cumuler les connaissances « expérientielles » et adopte
un processus de décision incrémental en fonction de la distance psychique (de proche a loin)

afin de réduire I’incertitude et de s’internationaliser (Si et Liefner, 2014).

Autrement dit, en termes de diversification géographique, [’entreprise commence a
s’internationaliser dans des marchés qu’elle connait le mieux, puis progressivement elle se
diversifie dans des marchés qui lui semblent moins familiers (Y. Luo et Tung, 2007). Du point
de vue de I’entreprise, I’engagement de ressources a I’international augmente en fonction des
connaissances expérientielles acquises durant le processus d’internationalisation dans lequel 4

¢tapes séquentielles se retrouvent (J. Johanson et Vahlne, 1977; D. Wu et Zhao, 2007). Ces 4
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étapes d’internationalisation du modéle d’Uppsala sont respectivement : sans activités d’export
réguliéres ; export par agent indépendant ; création de filiale commerciale et création de filiale

de production (J. Johanson et Vahlne, 1977 ; 1990).

Apres un succes dans les études sur les MNE des pays développés, le modele d’Uppsala a été
contest¢ a la suite de la publication d’Oviatt et McDougall (1994), qui étudie
I’internationalisation des PME et des Start-ups. Cet article qualifie les entreprises qui, depuis
leur naissance, s’engagent dans plusieurs zones géographiques et générent une répartition
géographique de leur chiffre d’affaires équivalent a ceux des grandes firmes multinationales, d’
« International New Ventures » ou de « Born globals » (Meier et al., 2010, Ricard et Zhao,
2018). Ces derniers s’intéressent au fait que 1’entreprise s’internationalise d’entrée de jeu. En
outre, un autre courant s’adresse a la vitesse d’internationalisation en mettant avant la
dynamique du processus afin de proposer une « internationalisation accélérée » des entreprises
dans leur développement (Chetty et al., 2014 ; Tan et Mathews, 2015). Non seulement pour les
EMNE, mais aussi les DMNE (Bonaglia et al. 2007 ; Ramamurti, 2012 ; Yiu, 2011),
I’évolution sociale et technologique a contribué énormément (mais pas complétement, en
témoigne par exemple le recours aux expatriés) a lintégration de I|’environnement
international des firmes, a 1’obtention des ressources et aux connaissances entrepreneuriales
qui aident les entreprises a s’internationaliser plus tot et/ou plus rapidement (Ramamurti, 2012).
Les entreprises a internationalisation accélérée sont probablement soumises au modé¢le
d’Uppsala, alors que les INVs ou les Born globals le sont moins (Cavusgil et Knight, 2015 ;
Oviatt et McDougall, 1994 ; H. Tan et Mathews, 2015).

Comme indiqué dans les articles d’Oviatt et McDougall (1994 ; 2005), ce dernier modéle est
completement différent du modele d’Uppsala. Les Born globals investissent dans de multiples
pays, ils considérent que 1’exploitation des ressources de la firme et la création de valeur, qui
leur permet d’en tirer des avantages concurrentiels, sont les moteurs de I’internationalisation.
Comparé¢ a cette derniére approche, le modele d’Uppsala se concentre plus sur les actifs et les
connaissances expérientielles de la firme. En synthése, il semble que les propos des deux
modeles se trouvent dans une logique inversée : 1’un propose de maximiser la création de

valeur, I’autre, de minimiser I’incertitude (Meier et Meschi, 2010).

Dans la perspective Springboard, Luo et Tung (2007) soulignent que les EMNE sont dans

certains cas poussées par une nécessité de fuir les contraintes institutionnelles et commerciales
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de leurs pays d’origine. En raison de ces contraintes, les EMNE adoptent des comportent plus
risqués et agressifs et suivent une trajectoire d’internationalisation unique (Ricard et Zhao,

2018).

Cependant, I’article de N. Zhou et Guillen (2016) combine le concept de Liability of
foreignness — LOF, et le paradigme OLI pour analyser les 4 motifs des entreprises qui
s’engagent a I’IDE. Il nous montre également le lien complémentaire entre les avantages OLI
et les désavantages de LOF (désavantages compétitifs dont la distance psychique et liability of
outsidership, appelé aussi LOO - J. Johanson et Vahlne, 2009 ; Y. Luo et Tung, 2007 ; S. Zaheer,
1995 ; N. Zhou et Guillen, 2016).

D’un point de vue évolutif, notamment sur la vitesse d’internationalisation, I’approche Born
globals vise a expliquer les cas de PME et Start-ups qui s’internationalisent deés leur naissance
ou peu de temps apres (H. Tan et Mathews, 2015), auquel le mod¢le d’Uppsala n’est pas adapté.
Cependant, 1’approche Born globals ne semble pas susceptible d'expliquer le cas
d’internationalisation accélérée, notamment motivée par |’environnement économique,
institutionnel, et technologique. Car dans ce cas, les entreprises de type International New
Venture (INV au sens d’Oviatt et McDougall, 1994) existent depuis I’époque des MNE des
pays développés. D’ailleurs, non seulement les petites entreprises s’internationalisent vite dans

le cas des pays émergents, mais aussi les grandes multinationales.

Que ce soit Hymer (1976), Dunning (1977) ou encore J. Johanson et Vahlne (1977), Oviatt et
McDougall (1994), les théories internationales sont toutes congues en fonction des
phénoménes issus des pays développés, en Europe et aux Etats-Unis. Fondés sur des faits tels
que ceux des pays développés, ces cadres théoriques présentent probablement des lacunes face
a certains phénomenes relativement nouveaux des entreprises des pays émergents. En outre, les
fondations antécédentes pourraient transmettre systématiquement leurs incomplétudes aux

théories conventionnelles de nos jours lorsque I’on les emploie.
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1.3. Antécédents théoriques du paradigme OLI et du modéle

d’Uppsala

Le paradigme OLI prend en compte différents courants théoriques : les cofits de transaction, la

théorie institutionnelle, le modele d’Uppsala, ezc. (N. Zhou et Guillen, 2016).

De méme que la théorie des colits de transaction, le paradigme OLI souligne I’existence de
certains avantages spécifiques (Firm Specific Advantages - FSA) comme moyen qu’utilisent
les MNE, étant actrices du marché imparfait, pour réduire et compenser les handicaps d’étre
étrangeres (LOF) lors des échanges dans le marché international (Deng, 2013 ; Hobdari,
Gammeltoft, Li, et Meyer, 2017 ; North, 1990 ; Williamson, 2000). Ces avantages (Firm
specific advantages) peuvent étre liés a la nature de la firme ou a la nationalité des propriétaires
des MNE (Kusluvan, 1998). A I’intérieur d’un pays donné, ces avantages peuvent se référer a
certaines capacités a faire face aux inefficacités institutionnelles (Aulakh, 2007 ; Wright,
Filatotchev, Hoskisson, et Peng, 2005). Ces capacités peuvent étre également transférées dans
les pays ou I’aspect institutionnel présente une certaine similarité (Henisz, 2003 ; Khanna et

Yafeh, 2007).

De méme si ’entreprise décide d’investir dans un pays ou I’environnement institutionnel n’est
pas similaire a celui du pays d’origine, elle peut subir une LOF (le handicap d’étre étrangere)
importante (Globerman et Shapiro, 2009) lorsqu’elle gere ses activités a I’étranger (Deng,
2013). Autrement dit D’institution du pays d’origine fait partie des ressources d’IDE ; a
I’inverse, I’institution du pays d’accueil peut étre un facteur qui attire ou au contraire freine les
IDEs (Y. Luo et Tung, 2007). En effet, les colts de transaction, d’un point vue international,
peuvent étre générés par les institutions qui sont artificiellement mises en place sous diverses
formes et a différents niveaux (Y. Huang, 2003; M. W. Meyer et Lu, 2005; Nolan, 2001), et vice
versa (i.e. la globalisation est améliorée et accélérée par diverses technologies de production,
de communication et de transport ; en méme temps les institutions peuvent augmenter les

barrieres a I’entrée de leur marché d’origine, ce qui augmente ensuite le cotlit d’exportation ).

Dans la théorie institutionnelle, I’entreprise tout comme d’autres acteurs d’un environnement,

sont affectées par les institutions de fagon large ; il existe une coévolution de I’entreprise et de
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son environnement institutionnel (Chalencon et Dominguez, 2016 ; Dunning et Lundan,
2008a ; Gammeltoft et al., 2010). La force institutionnelle influence I’¢laboration de stratégies
de D’entreprise principalement par 3 aspects différents : régulateurs, normatifs et cognitifs
(Scott, 1995). Les choix stratégiques des firmes sont ainsi fagonnés par les cadres
institutionnels dans lesquels elles sont incorporées (Deng, 2013 ; Peng, 2012 ; Yamakawa,
Peng, et Deeds, 2008). Pour réussir dans l’internationalisation, les entreprises issues d’un
environnement fortement institutionnalis¢ doivent a la fois garder une certaine liberté dans
I’¢laboration de leurs stratégies et bénéficier de ressources matérielles (inward investment)
(Child et Rodrigues, 2005). Cette liberté stratégique peut tre issue de la nature de la propriété
privée qui aide I’entreprise a réduire I’intervention bureaucratique et en méme a développer
des compétences entrepreneuriales. La relation entre les facteurs institutionnels et les facteurs
d’entrepreneuriat est donc antagonique dans la mesure ou les accords qui réduisent la
dépendance a I'égard de 1'Etat donnent plus de place a l'initiative entrepreneuriale, tandis que
l'exercice de cette initiative vise en partie a accroitre 'autonomie des entreprises pour mobiliser

des capitaux a 1'étranger (Child et Rodrigues, 2005).

La théorie des ressources (Resource Based View: RBV) est appliquée au management
international. La RBV met 1’accent sur les faisceaux uniques de ressources et de capacités des
entreprises individuelles comme le facteur clé de leur comportements stratégiques et de leur
performance (H. Tan et Mathews, 2015; Wernerfelt, 1984). L’existence d’entreprises peut étre
traduite par le besoin de combiner et transformer les ressources, aussi connu comme facteurs
de production, qui ont pour but de générer des sorties avec une valeur ajoutée ainsi que des
bénéfices (Hobdari et al., 2017). C’est par le marché de facteurs, que 1’entreprise a acces aux
ressources externes telles que la main d’ceuvre, les capitaux, efc., nécessaires a la production et
au développement de 1’avantage compétitif (H. Kim, Hoskisson, et Lee, 2015). Dans une
perspective de RBV, les entreprises peuvent acquérir des ressources dont elles ont besoin a
travers ’internationalisation (e.g. M&A), mais la fagon dont ces ressources peuvent étre
déployées dépend du point de départ et de I’histoire de 1’entreprise (Gammeltoft ez al., 2010).
Les DMNE (multinationales des pays développés) sont plus orientées vers 1’exploitation des
ressources internes de 1’entreprise lorsqu’elles possédent un ensemble de technologies et
compétences managériales uniques par rapport a celles des entreprises des pays émergents
(Child et Rodrigues, 2005). Cependant, ces derniéres s’inscrivent plutdt dans une perspective

d’acquisition de ressources a 1’extérieur afin d’exploiter les avantages spécifiques de leur pays
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d’origine (e.g. la main d’ceuvre a bas cofits), face a I’existence des concurrents des DMNE dans

leur marché local (Y. Luo et Tung, 2007).

Selon le modéle d’Uppsala, 1’obstacle que I’entreprise rencontre est issu de son originalité
héritée par ses filiales étrangeres résumée dans le Liability of foreignness - LOF définie comme
la difficulté et le colit de mener des opérations a 1’étranger qui se traduit par des désavantages
compétitifs (S. Zaheer, 1995). Quand ’entreprise investit dans un pays ou la distance
psychique est importante, il faut une période importante d’apprentissage afin de réduire les
LOF (Si et Liefner, 2014). Ainsi, I’entreprise préfere investir premiérement dans les pays ou la
distance psychique est moins importante. L’avantage L du paradigme OLI est donc mis en
relation avec le modéle d’Uppsala (N. Zhou et Guillen, 2016). Les filiales présentent des
ancrages de leur originalité alors qu’elles doivent apprendre les connaissances (culturelles,
sociales et institutionnelles) du pays d’accueil et les intégrer dans leurs connaissances
existantes lorsque 1’entreprise entre dans un marché étranger. Une fois que le choix de pays
cible est déterminé, I’entreprise adopte des choix de modes d’entrée progressivement selon les
connaissances cumulées du marché étranger. Alors, ['ordre chronologique de
I’internationalisation est mis en perspective en fonction de 2 aspects différents : le choix de

pays cible et le choix du mode d’entrée.

Di Pays d'origine Pays proches Pays lointains
LOF Pas de distance psychique Moins de distance psychique Plus de distance psychique
o
= "
g A'ccumula.tlon . Accumulation Accumulation | Accumulation Accumulation | Accumulation | Accumulation
S |d'Apprentissage du marché N/A fail
S . aible moyenne forte faible moyenne forte
étranger
Mode d'opération / R y . Filiale Filiale de ) Filiale Filiale de
Sans activités internationales Exportation . . Exportation . )
engagement de ressources commerciale production commerciale production
_ |Avantages spécifiques Pas de O [e] Oetl O,Letl 4 Oetl O,Letl
r} T
Pas d'activités License /
O |Mode d'opération . . Exportation FDI ...| Exportation FDI
internationales Franchise

Tableau 1 : Comparaison théorique, compilation de 1’auteur en fonction de Johanson et
Vahlne (1977) ; Eschlbeck (2012)

Comme indiqué, dans le tableau 1, la comparaison du modele d’Uppsala et OLI démontre que
I’avantage L peut étre cumulé dans le processus d’apprentissage qui permet a 1’entreprise de
réduire I’incertitude dans I’engagement de ressources. En outre, le paradigme OLI suggére que
I’entreprise doit avoir un avantage L avant de s’engager dans I'IDE. De fagon identique, le
modele d’Uppsala explique que I’entreprise doit cumuler des expériences suffisantes pendant
la phase d’exportation avant de s’engager dans I’'IDE. Ainsi ces deux cadres théoriques se

complétent et s’expliquent I’un I’autre. Si on adopte la perspective RBV, il n’est pas difficile de
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conclure qu’en prenant en compte le fait que I’entreprise cherche a acquérir des ressources
pour la création de valeur, pendant ou aprés la phase d’acquisition, elle cumule des ressources
en termes d’ancrage local qui contribuent a I’internationalisation. Les deux théories majeures
indiquent de fagon implicite I’idée de classer les sources de création de valeur et les sources des
connaissances expérientielles, les unes apres les autres. Cependant, nous sommes intéressés de
savoir si les deux sources peuvent étre acquises simultanément ou chronologiquement
inversées. Une question similaire est aussi formulée comme dans ’article de Deng (2013) :
« Comment les entreprises tentent-elles de surmonter les LOF dérivées de 1’environnement

institutionnel et social des deux pays ? »

Nous allons tenter de répondre a cette question a travers une revue de littérature concernant les

¢tudes a propos des EMNE chinoises.

2. Le cas des MNE chinoises

Bien qu’étant un pays émergent, la Chine fait partie des sources d’IDE les plus importantes
dans le monde. Selon les données de MOFCOM (Ministry of Commerce), avec un total de
$1809,04 milliards de stock d’IDE net jusqu’au 2017, la Chine a connu une augmentation
phénoménale en termes d’investissement et elle est devenue un des plus importants acteurs
dans I’économie mondiale®. En méme temps, les recherches en management international,
particuliérement celles sur I’internationalisation des entreprises chinoises, ont apporté une
contribution considérable a la compréhension des stratégies internationales des multinationales

(Deng, 2013).

De nombreux cas d’investissements chinois sont identifiés non seulement dans la presse
¢conomique et internationale, mais aussi dans les études universitaires. Les entreprises
connues telles que Huawei, Hai'er, Hisense, qui sont impliquées dans des projets
internationaux de Greenfield, les entreprises telles que Lenovo, Dongfeng, YTO, Fosun dans
des projets de M&As internationales, ou encore des projets de JV a I’intérieur ou en dehors de

la Chine présentent une certaine similitude comparée a celles des DMNE, mais aussi des

¢ MOFCOM Department Official of Outward Investment and Economic Cooperation Comments on China’s Outward
Investment and Cooperation in 2016 consulté a I’adresse
http://english.mofcom.gov.cn/article/newsrelease/policyreleasing/201701/20170102503092.shtml
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particularités qui restent comme des énigmes a résoudre dans la recherche en management

international.

2.1 Les 3 courants dominants dans la construction théorique

S’agissant de 1’é¢tude des EMNE, plusieurs courants s’affrontent pour porter de nouveaux
regards en termes de stratégies et de comportements. En général, la discussion récente présente
différents regards concernant la validité¢ du paradigme OLI (He et Fallon, 2013). Un certain
nombre de chercheurs suggerent que le modele OLI pourrait étre adapté afin d’expliquer
I’émergence et les activités d’IDE des EMNE (Dunning et al., 2009; Dunning et Lundan, 2006;
Narula, 2006; Ramamurti, 2012; Rugman, 2009). Plusieurs s’inscrivent dans 1’idée de
développer le modele OLI, car ils pensent que les EMNE disposent de FSA (Firm Specific
Advantages) de type non classique qui doivent étre inclus dans les théories existantes
(Cuervo-Cazurra et Genc, 2008; Lessard et Lucea, 2008; Ramamurti, 2009). Rugman et Li
(2007) ont conclu dans leurs recherches que les investissements internationaux des EMNE sont
irrationnels, égarés par les institutions et les autres facteurs externes, car en réalité, les
multinationales chinoises ne posséderaient pas de FSA. Le modele OLI est ensuite considéré

comme incompatible quant a I’étude des EMNE qui n’ont pas d’avantages O (Mathews, 2006).

Dans une premiere vision ou les EMNE n’auraient pas d’avantages O, Mathews (2002a) et Y.
Luo et Tung (2007) indiquent que le paradigme OLI est une théorie fondée sur les cas
empiriques des MNE des pays développés. Ils supposent que 1’entreprise doit avoir certains
avantages O pour pouvoir s’internationaliser. Cependant les EMNE, ayant un statut de
latecomer, ne disposeraient pas d’avantages en elles-mémes. C’est a travers les IDE de type
d’augmentation des actifs (asset-augmenting FDI), que de tels avantages ont été acquis
(Ramamurti, 2012). Pour cela, il faudrait une nouvelle théorie afin d’expliquer

I’internationalisation des EMNE qui est plus rapide et est devenue un phénoméne courant.

Dans une deuxieme vision ou les EMNE possederaient trés peu d’avantages O, les entreprises
subissent le fait qu’elles n’ont pas assez d’avantages spécifiques, mais elles dépendent plus des
avantages spécifiques dérivés de leur pays d’origine (Country Specific Advantages - CSA, e.g.

I’économie d’échelle). Les EMNE chinoises sont protégées par leurs institutions, basées sur les

47



Stratégies d'internationalisation des multinationales chinoises Boqi ZHANG-2019

ressources et la main d’ceuvre a bas colits ; ce sont des entreprises peu compétitives avec des
technologies de base (Rugman, 2008). Elles n’ont pas les savoir-faire capables de générer des
connaissances non et/ou peu transférables ni les capacités managériales en termes d’intégration
(Rugman, 2010) qu’elles ne peuvent pas acquérir a travers les filiales étrangeres. Cependant,
elles sont tres actives pour exploiter leur CSA (e.g. main d’ceuvre a bas cofts, ressources
naturelles, etc.) afin d’atteindre des économies d’échelle. Dunning et a/. (2008) I’ont confirmé :
a la différence des DMNE, les EMNE ont peu de FSA, notamment ceux relatifs a leur
organisation, permettant d’assurer les investissements. Elles ont plutdt des avantages qui sont
des résultats de I’internalisation des CSA nommé des location-bound firm specific advantage
(LB FSA). Ainsi, il ne faudrait pas de nouvelles théories et le modele OLI pourrait toujours étre
appliqué aux EMNE. Cependant, les CSA cités auparavant ne présentent pas une réelle source
de compétitivité, car ils sont également accessibles aux DMNE qui se sont installées dans les

pays émergents depuis plusieurs décennies.

Dans une troisiéme vision ou les chercheurs supposent que les EMNE disposent effectivement
d’un certain FSA dérivé de leurs pays d’origine, elles sont ainsi différentes des DMNE
(Ramamurti, 2009). Ces EMNE ne développent ni des marques ni des produits innovants, mais
plutot cherchent a tirer un avantage basé sur leurs opérations antérieures et celles des autres
marchés émergents dans 1’élaboration de leurs développements stratégiques (e.g. les capacités
d’opérer dans un environnement institutionnellement et/ou économiquement peu transparent,
I’accés aux ressources locales et aux politiques incitatives, aux réseaux et aux actifs
relationnels - Buckley et al., 2008; Morck ef al., 2008 ; Hennart, 2012 ; Cuervo-Cazurra, 2008 ;
Erdener et Shapiro, 2005 ; Manolova, Maneyv, et Gyoshev, 2010 ; Yiu, Lau, et Bruton, 2007)

2.2 L’état de l'art des investissements chinois

Les activités internationales des EMNE chinoises se divisent en 3 niveaux selon Child et
Rodrigues (2005). A un premier niveau, les exportations chinoises sont 1’aspect le plus
significatif en termes de valeur économique. A un deuxiéme niveau, ce sont les activités
d’OEM ou la sous-traitance pour les entreprises étrangeres et d’autres formes de partenariat.
Les IDE sont pris en compte a un troisiéme niveau; ils permettent 1’expansion

organisationnelle des entreprises chinoises dans les pays étrangers.
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Comme évoqué plus haut, apreés la révolution culturelle, 1’économie chinoise a souffert de
stagnation. L’ouverture économique du pays en 1978, a conduit la Chine a transformer
I’économie planifiée en économie de marché (Chai, 1998). La relation entre la Chine et le reste
du monde a commencé a changer (Clegg et Voss, 2011); non seulement le volume
d’importation, mais également les investissements ont significativement augmenté. Beaucoup
d’entreprises étrangeres sont entrées en Chine. Cette augmentation est ensuite renforcée par
I’entrée de la Chine dans I’Organisation Mondiale du Commerce (OMC) en 2001 (Richet,
2014). L’entrée des investisseurs étrangers a conduit les entreprises chinoises a se former a étre
capables de concurrencer les acteurs du marché mondial. Par la suite, la politique de « going
global » s’est inscrite dans le plan de développement d’innovations a long terme en Chine
(Deng, 2007). C’est, on I’a vu, une politique initiée en 1999, qui a ensuite pris de ’importance
dans le développement économique de la Chine, notamment dans la diversification des
investissements et dans ’acquisition des avantages des pays d’accueil (Meunier, 2012).
L’augmentation des IDE chinois est constante et significative par rapport au déclin de ceux des
autres membres de IOCDE (OECD, Organisation for Economic Co-operation and
Development en anglais) ; les IDE chinois constituent 20% des IDE des pays émergents entre
2005 et 2014 (Gestrin, 2016). La Chine est des lors devenue le 2e pays de sources d’IDE juste
aprés les Etats-Unis en 2015 (OECD, 2016).

Comme montré précédemment, une partie des investissements chinois est conforme aux
théories conventionnelles, alors que d’autres ne le sont pas (Ramamurti, 2012 ; Rugman, 2009).
Peng (2012) affirme que I’approche stratégique des cas chinois n’est pas unique, de facon
absolue, mais plutot relative. Ces cas, non soumis aux théories existantes, pourraient nous
renseigner sur les défauts que présente la littérature actuelle. Le méme propos se trouve dans
I’article de Child et Rodrigues (2005): les théories fondamentales, qui indiquent que
I’entreprise doit avoir des avantages compétitifs pour pouvoir développer sa présence dans le
marché international, ne devraient pas étre contestées. Cependant, la perspective de
« Latecomer » mérite une attention plus théorique, notamment sur le processus par lequel les
« Latecomer » ont pu développer des avantages compétitifs dans le marché international. Dans
le cas de la Chine, d’ou proviennent les actifs, il est nécessaire pour les entreprises de
compenser leurs désavantages quand elles s’engagent dans les investissements a 1’étranger. En
réalité, beaucoup de MNE chinoises se comportent tres différemment comparées aux DMNE,

sauf pour une partie des investissements chinois centrés en Asie (Child et Rodrigues, 2005;
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Peng, 2012; Rugman, 2005), partie qualifi¢e d’IDE opportunistes de contournement
(Round-tripping), d’évasion fiscale ou pour bénéficier de subventions chinoises accordées aux
entreprises étrangeres (Peng, 2012; Salidjanova, 2011). Les MNE chinoises investissent
significativement dans les pays développés (Chalengon et Dominguez, 2016 ; Deng, 2013). Ce
phénoméne n’est pas totalement cohérent avec ce que préconise le modele d’Uppsala, le
développement progressif, ou encore avec le modele OLI, pour lequel les EMNE ne pourraient

qu’investir dans les autres pays en voie de développement (Y. Luo et Tung, 2007).

2.3. Les motifs des MNE chinoises

En fonction de la littérature, les particularités des investissements des MNE chinoises dans les
économies développées présentent plusieurs aspects respectifs: les contextes
environnementaux (institutionnels, économiques, sociaux) et les motifs internes de 1’entreprise
(statut de latecomer, I’exploitation et la recherche des actifs, I’augmentation de part de marché

et bénéfices, et le renforcement des ressources).

. Les contextes environnementaux

Les ¢tudes stratégiques des économies émergentes se focalisent en particulier sur le role des
institutions dans la formation des régles pour le marché et les pratiques de gouvernance des

entreprises (Hobdari et al., 2017; K. E. Meyer et Peng, 2016; Wright et al., 2005).

Dans le cas des MNE chinoises, les institutions locales présentent des « défauts » qui
produisent a un certain niveau des défaillances de marché (Sinkovics, Yamin, et Nadvi, 2014;
Witt et Lewin, 2007; Yiu, 2011). Les conditions de marché et institutionnelles ne répondent
probablement pas de maniere optimale aux besoins des entreprises (Deng, 2013; Y. Luo, Xue,
et Han, 2010). Ces contraintes et pressions (e.g. l’incertitude juridique, les barri¢res
d’acquisitions internes, le protectionnisme régional, etc.) contribuent a la production
internationale. D’autre part, I’environnement institutionnel dans les pays émergents ne favorise
pas la protection de la propriété intellectuelle, méme si les technologies sont disponibles sur
place. Il est difficile de les internaliser, alors que les EMNE tentent de se développer en

accédant aux technologies a 1’étranger (Hobdari et al., 2017; Schotter et Teagarden, 2014).
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L’étude empirique sur les MNE chinoises de N. Zhou et Guillen (2016) montre que les
avantages L du pays d’accueil sont positifs et significatifs dans I’attraction des IDE de
différents types. Les investissements des EMNE sont ainsi dirigés vers les pays développés,
ceux-ci correspondent bien avec « I’investissement d’évasion » - escape investment en anglais,
évasion des limites institutionnelles qu’offre leur propre pays (Cuervo-Cazurra et Ramamurti,
2014; Cuervo-Cazurra et Narula, 2015; Y. Luo, Xue, et Han, 2010). Cependant I’explosion des
IDE chinois a suscité des débats économiques, politiques et managériaux au regard de

I’implication des autorités chinoises dans les MNE (Deng, 2013).

De plus, la division hiérarchique de 1’administration en termes géographiques, notamment
entre les différentes provinces et villes, génere des colts de transaction considérables pour les
entreprises, parfois méme supérieurs a ceux de ’internationalisation (Boisot et Meyer, 2008;

Deng, 2013).

Cependant, les institutions chinoises ont commencé a jouer un role positif apres la mise en
place des dispositifs qui soutiennent les IDE depuis les années 1990 (Y. Luo, Xue, et Han,
2010). Ces dispositifs ont ensuite été renforcés au début des années 2000 par la politique de «
going global » a travers des financements de certains projets d’investissement a faible taux
d’intérét, taux de change avantageux, certaines exonérations fiscales, etc. (Peng, 2012; H. Tan
et Mathews, 2015; Yang et Yu, 2011). Ces encouragements provenant du gouvernement
chinois sont en premier lieu accessibles aux entreprises étatiques (SOE — State-Owned
Enterprises) dont une partie s’est fortement inscrite dans 1’objectif politique, mais elles ont peu
de liberté commerciale. Comme le rappellent Hobdari et al. (2017), les SOE différent en termes
de type de propriétaire (Etat central, Provinces, Municipalités), de gouvernance et de
pourcentage d’actions contrdlées par I’Etat. Selon leur nature hiérarchique, les SOE centrales
détenues par le gouvernement chinois et les SOE détenues par les gouvernements régionaux
différent dans leurs stratégies internationales comme dans leurs attentes, leurs objectifs et leurs
ressources (Ming Hua Li, Cui, et Lu, 2014 ; C. Wang, Hong, Kafouros, et Wright, 2012). Ainsi,
les SOE a capitaux mixtes peuvent plus facilement construire des avantages compétitifs et des
compétences organisationnelles que les SOE purement d’Etat (Ming Hua Li, Cui, et Lu, 2017).
Depuis 2006, les entreprises publiques chinoises ont subi une nouvelle vague de réformes, en
termes de structure d’actionnariat, qui les oblige dans certains cas a étre absorbées par des
capitaux collectifs et non publics, autrement dit une réforme de privatisation partielle des

entreprises publiques, dont la propriété de SOE devient mixte. Ensuite, de la méme manicére,
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les entreprises privées sont aussi influencées par les institutions locales en termes de
comportement et de politiques incitatives. Ce paradoxe indique que I’entreprise a besoin de
garder une liberté stratégique suffisante et de profiter de certains supports institutionnels dans

leur internationalisation (Child et Rodrigues, 2005).

L’environnement institutionnel local, lui-méme, présente une double face pour les MNE
chinoises : il empéche d’un c6té, leur internationalisation par des régulations artificielles (e.g.
contrdle de capitaux), et par des défauts de conception de certaines politiques incitatives (e.g.
round-tripping investment). En méme temps, il les incite d’un autre c6té par des récompenses
institutionnelles (e.g. politique de going global) et par sa nature d’émergence (e.g. perspective
de latecomer). En outre, 1’aspect institutionnel a fortement influencé 1’environnement

économique chinois.

Grace a I'ouverture économique en Chine dans les années 1990, de nombreuses entreprises
étrangeres ont pu entrer sur le marché chinois. Les entreprises ont également pu nouer des liens
avec les MNE des pays développés dans le marché chinois. Les expériences cumulées grace
aux contacts avec les DMNE a I’intérieur de Chine, allant de I’import-export, ’ODM (Original
design manufacturing), I’OEM (Original equipment manufacturing) ou I’OBM (Original
brand manufacturing) a I’alliance stratégique et les coentreprises (joint-ventures - JVs) ont
stimulé I’internationalisation des MNE chinoises (Chittoor, Sarkar, Ray, et Aulakh, 2009;
Dunning, Van Hoesel, et Narula, 1997; Gammeltoft et al., 2010; Ramamurti, 2012). Ces
expériences permettent aux entreprises chinoises de se familiariser avec les DMNE, leurs
méthodes, et leurs produits a forte valeur ajoutée. D’autre part, les partenariats avec les DMNE,
qui sont favorisés par 1’autorité chinoise comme une condition d’entrée de ces entreprises
étrangeres (Jaussaud, Mizoguchi, Nakamura, et Schaaper, 2012), offrent aux entreprises
chinoises des transferts de connaissances, des compétences, des pratiques et des normes
internationales a 1’exportation et a ’'IDE (Child et Rodrigues, 2005; Y. Luo et Tung, 2007;
Peng, 2000). De plus, les entreprises chinoises ont réalisé des économies d’échelle et ont pu
accumuler des ressources financiéres grace aux activités d’export et d’OEM (Child et
Rodrigues, 2005). Par exemple, I’entreprise Galanz a signé un contrat d’OEM avec Toshiba en

1993 et Hai’er a commencé a exporter au Moyen-Orient et en Asie du Sud depuis 1996.

Suite a cette analyse intentionnelle, on trouve 3 formes de liens possibles (groupe, réseaux, et

peer entreprise) que 1’entreprise emploie durant I’internationalisation. Ces formes superposées
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font un écosysteme qui faconne les comportements des entreprises chinoises dans leur

développement international. Etudions successivement chacune de ces 3 formes.

Groupe : Comparées aux entreprises privées en Chine, les ressources en jeu dans le processus
d’internationalisation peuvent étre internalisées par les grands groupes d’entreprises d’Etat et
diffusées ensuite en leur sein, aupres de leurs différentes filiales. Khanna et Palepu (2000)
précisent que les groupes d'entreprises dans les économies émergentes jouent partiellement un
role d’institution par la création de la valeur économique et en compensant des vides
institutionnels (Yiu, 2011). Le groupe fournit les compétences pour surmonter les vides
institutionnels, promouvoir les transactions basées sur la confiance, atténuer le manque
d'expérience internationale et fournir de plus grandes connexions avec les réseaux. Sur leur
marché intérieur, les EMNE obtiennent souvent une certaine compétitivité par rapport a leur
capacité a faire face aux inefficacités institutionnelles (Aulakh, 2007 ; Wright et al., 2005).
Cette capacité peut dans une certaine mesure étre transférable a d'autres économies émergentes
et peut donc étre une force qui pousse les EMNE a investir dans des pays ayant des structures
institutionnelles similaires (Henisz, 2003; Khanna et Yafeh, 2007). Jaussaud (1999) a identifié
le méme type de mécanismes dans le cas des grands groupes japonais jusque dans les années 90

du siécle dernier.

Selon le Conseil des Affaires d’Etat de Chine (Guo Wu Yuan - [E45B5% : la plus haute autorité

de I’Etat), la formation de ces groupes d’entreprises a pour but de restructurer les grandes
entreprises d’Etat (SOE) en groupes interindustriels, interrégionaux, et de les transformer en
champions nationaux qui seront compétitifs dans le marché intérieur et sur le marché mondial
(Nolan, 2001; Yiu, 2011). Les groupes d’entreprises, étant un mécanisme intermédiaire,
permettent aux parties prenantes de partager les ressources afin de réduire 1’incertitude
institutionnelle, de promouvoir les transactions basées sur la confiance comme on 1’a indiqué,
de transmettre les expériences internationales et ressources acquises a travers ces expériences,
et de fournir un meilleur réseau en amont et en aval de la chaine de valeur. Lorsqu’un membre
s’internationalise, il peut s’appuyer sur les ressources du groupe et ainsi accélérer son
développement international (Bhaumik, Driffield, et Pal, 2010). Ces ressources partagées
peuvent créer des avantages, mais le groupe peut également générer des inconvénients pour les
entreprises membres ; par exemple, elles doivent soutenir certaines stratégies collectives et leur

degré de liberté dans I’internationalisation est ainsi réduit (Hobdari ez al., 2017).
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Réseaux : Un deuxiéme lien interentreprises se concentre sur les réseaux sociaux et
professionnels décrits par le terme « Guanxi »’, qui jouent également un role important durant
le processus d’internationalisation des entreprises chinoises. C’est particuliérement vrai pour
les PME (Musteen, Francis, et Datta, 2010) en contribuant a I’identification des opportunités
en termes d’information et de connaissances (Child et Rodrigues, 2005; Deng, 2013; Gulati,
Nohria, et Zaheer, 2000; L. Zhou, Wu, et Luo, 2007). D’autres études empiriques ont
notamment souligné I’importance des réseaux du pays d’origine dans la création des filiales a
I’étranger tout en réduisant I’asymétrie d’information (Deng, 2013; D. Tan et Meyer, 2011; Yiu,
Lau, et Bruton, 2007). Le réseau différe du groupe d’entreprises, du fait que les liens au sein du
réseau ne sont pas relatifs a la propriété, mais plutdt aux relations personnelles,
organisationnelles ou de confiance (Hobdari ef al., 2017). Les entreprises chinoises étaient fort
dépendantes des réseaux ethniques, linguistiques et culturels, autrement dit des actifs
relationnels (Cai, 1999 ; Child et Rodrigues, 2005 ; Deng, 2004; Dunning et Narula, 2004 ;
Gammeltoft et al.,, 2010), mais cependant cela semble moins évident maintenant, et les
entreprises chinoises se comportent de fagon plus risquée (Child et Rodrigues, 2005 ; Y. Luo et

Tung, 2007).

Peer entreprise : Troisitmement, le phénomeéne de « Copycat » a été largement discuté dans
les travaux sur les MNE des pays émergents (Guillen et Garcia-Canal, 2009 ; Y. Luo, Sun, et
Wang, 2011 ; Sinkovics et al., 2014). La théorie néo-institutionnelle considére les institutions
comme des régles, des croyances et des normes partagées qui contribuent a la 1égitimité des
comportements des entreprises. Dans un environnement international relativement stable, les
entreprises peuvent adopter un comportement d’isomorphisme relatif a ceux qui leur semblent
légitimes au sein de leur champ organisationnel (DiMaggio et Powell, 1991). Les EMNE,
notamment celles de Chine, semblent entretenir une stratégie de suiveur - « follow the leader »
(Knickerbocker, 1973). Elles prennent les DMNE comme des mode¢les afin de lancer leur
propre développement international en termes de normes, de pratiques, etc., pour réduire la
LOF (Y. Luo et Tung, 2007). Gammeltoft ef al. (2010) et Xie et Li (2016) précisent que les
EMNE ne suivent pas (seulement) les leaders qui disposent d’un maximum de ressources

internes, mais plutot ceux qui leur ressemblent le plus dans I’internationalisation. En outre, les

7 « Les Guanxi — ou relations interpersonnelles dans la culture chinoise — sont des relations d’interdépendance dans lesquelles
s’inscrit tout individu chinois » ((Dunning & Kim, 2007; Rozay Wang & Karjalainen, 2016)).
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DMNE ne sont pas seulement des exemples pour I’apprentissage, mais aussi une force de
concurrence importante qui impacte énormément 1’exploitation de leur marché principal, le
marché chinois. En fait, malgré les mécanismes institutionnels protectionnistes, ces DMNE ont
de plus en plus pénétré, parfois méme dominé le marché chinois. Alors les entreprises
chinoises, étant faibles, soit collaborent avec les DMNE (JVs, OEM, efc.), soit entrent en
compétition avec elles. Mais, quel que soit le cas, elles subissent probablement une inégalité de
distribution de bénéfices dans un environnement macroéconomique ou l’intégration de
I’économie globale s’aveére de plus en plus forte (Meyer, 2017). Ceci a incité les entreprises
chinoises a s’internationaliser en tant que /atecomer pour rattraper les DMNE tout en adoptant
probablement un chemin différent en fonction de leurs ressources idiosyncrasiques (Y. Luo et
Tung, 2007; Ramamurti, 2012). Ici, le principe de « follow the leader» n’est pas en
contradiction avec le développement idiosyncrasique, a condition que le leader soit considéré
comme légitime dans la structure. D’autant plus que I’environnement institutionnel en Chine
n’est actuellement pas stable a cause de la transition économique (e.g. mixed ownership reform,
belt and road initiative) qui stimule I’'IDE (Buckley, Wang, et Clegg, 2007 ; Foucher, 2017 ;
Ming Hua Li et al., 2017).

Comme mentionné auparavant, ces comportements risqués (Child et Rodrigues, 2005 ; Y. Luo
et Tung, 2007) ne nous semblent légitimes qu’en combinant les différents contextes
(institutionnel, social, économique) dans lesquels les entreprises chinoises sont enracinées. En
résumé, I’environnement des MNE chinoises peut étre considéré comme un écosysteme (le
terme retenu par Hobdari, 2017) qui interagit avec les entreprises chinoises sous différentes
formes (compétitives/collaboratives) influencées par I’environnement institutionnel et les

mécanismes de marché efficient (Hobdari et al., 2017).

Bien que les activités internationales des entreprises chinoises reposent principalement sur
certains CSA (Country Specific Advantages) telles que la main d’ceuvre a bas colit, combinés
dans certains cas avec les actifs accumulés durant la période de post-libéralisation du marché
chinois, ces actifs ne semblent pas suffisants pour réduire la LOF lorsque I’entreprise opere
dans un nouveau marché, en particulier celui d’'une économie développée (Y. Luo et Tung,
2007). Elles peuvent faire face a des conflits culturels, linguistiques, stratégiques, etc.
L’internationalisation des entreprises chinoises demande de nouvelles connaissances de

management et de coordination d’une structure plus large et plus complexe afin de contrer les
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désavantages persistant dans leur développement international (Child et Rodrigues, 2005;

Deng, 2004).

Depuis 2009, la Chine fait partie des plus importants pays exportateurs mondiaux, ses
échanges avec I’Europe augmentent année apres année. Dés lors les barriéres a I’entrée établies
par les gouvernements des pays d’accueil ont favorisé également les IDE chinois, les IDE étant
un moyen de contournement des obstacles au commerce international (Helpman, Melitz, et

Yeaple, 2003 ; J. Lu et al., 2011).

. Les motifs internes

Quant a I’étude des motivations des entreprises chinoises a I’internationalisation, il en existe
plusieurs, qui peuvent majoritairement étre incluses dans les typologies proposées par Dunning
et Lundan (2000; 2008b), a part quelques exceptions (Cuervo-Cazurra et Narula, 2015 ;
Moghaddam, Sethi, Weber, et Wu, 2014). A travers la revue de littérature, nous essayons
d’adapter celle de Dunning en 4 catégories (la recherche de marché ; d’efficience ; des actifs
stratégiques et de ressources naturelles), en combinant des catégories que nous avons

identifiées dans d’autres typologies.

Avec la montée des MNE asiatiques, les motifs ont clairement attiré I’attention des chercheurs.
La perspective de I’exploitation des actifs ne semble plus le seul point de vue pour comprendre
les phénomenes d’internationalisation (Child et Rodrigues, 2005 ; Makino, Lau, et Yeh, 2002 ;
Mathews, 2002a; 2006). Depuis I’adoption de la perspective de 1’exploration des actifs, le lien
entre les Firm Specific Advantages (FSAs) et 'IDE d’une firme ne semble plus nécessaire (Yiu,
Lau, et Bruton, 2007). Autrement dit, au lieu d’exploiter ses propres ressources et actifs, I'IDE
leur permet de les développer pour mieux les exploiter (Liu et Buck, 2009). Ainsi,
I’exploitation des ressources peut étre considérée comme un facteur d’internationalisation pour
les entreprises qui les possédent. Au contraire, 1’exploration des ressources peut étre
considérée comme un facteur d’internationalisation pour les entreprises qui tentent de les
obtenir (Cuervo-Cazurra, Narula, et Un, 2015). Dans le cas de la Chine, les MNE chinoises
semblent adopter les deux approches. Elles s’engagent dans les économies émergentes pour
I’exploitation des actifs, et dans les économies développées pour I’exploration d’autres actifs et
ressources afin de réduire leurs désavantages ou de construire un avantage compétitif (Cui et

Jiang, 2009 ; Makino et al., 2002 ; Rui et Yip, 2008 ; Wright et al., 2005).
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Y. Wang et Suh (2009) ont suggéré que I’internationalisation des entreprises peut
principalement étre étudiée dans deux approches : 1. ’exploitation des actifs qui comprend la
recherche de marché ; 2. I’exploration des actifs qui comprend la recherche de ressources,

d’actifs stratégiques (Moghaddam et al., 2014).

Comme indiqué dans un sondage mondial de la CNUCED, I'IDE destiné a la recherche de
marché représente 1’un des plus importants motifs (UNCTAD, 2014). De fait, les entreprises
chinoises se sont rendu compte qu’il est devenu nécessaire de s’internationaliser, car le marché
intérieur est devenu une partie du marché mondial (J. Lu et al., 2011). De plus, il parait qu’elles
cherchent a accéder a des marchés de proximité, particuliérement dans d’autres marchés

émergents (Cui et Jiang, 2009).

A travers I’internationalisation, ces entreprises chinoises exploitent leurs avantages issus de
leur pays d’origine (e.g. main d’ceuvre a bas colts...) et les savoir-faire accumulés durant le
processus d’exportation (J. Lu et al, 2011). Elles ont ainsi pu accumuler des économies
d’échelle (Needle, 2010), apres avoir réduit les cofits de distribution et surmonté les barrieres
commerciales (Cuervo-Cazurra et Narula, 2015; Vernon, 1979). La recherche de J. Lu et al.
(2011) indique que I’expérience dans I’export encourage les entreprises chinoises a chercher de
nouveaux débouchés face a la forte concurrence dans le marché local. Quant a la présence des
DMNE, Cui et Jiang (2009) ont souligné qu’un des principaux enjeux pour les EMNE, consiste
a établir une position avantageuse dans le marché d’accueil malgré leur statut de /atecomer. De
fagon similaire, la perspective d’imitateur - « copy-cat » - les considére comme des acteurs
faibles qui ne disposent pas d’avantages compétitifs face aux DMNE. Cependant, Lall (1983) a
constat¢ que les EMNE ont surpass¢ leurs homologues provenant de pays développés,
lorsqu’elles entrent dans d’autres marchés émergents. Ces entreprises semblent moins
bloquées par les systémes existants (H. Tan et Mathews, 2015), elles ont une capacité de
transformation (Sinkovics et al., 2014) qui leur permet de générer des capacités qui
correspondent mieux aux exigences du nouvel environnement mondial (Gao, 2011). Ces
capacités peuvent étre celles issues de leurs groupes d’affiliation et de leurs réseaux, mais aussi
des capacités managériales et technologiques adaptées aux conditions de pays d’accueil (Yiu,

Lau, et Bruton, 2007).
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Dans différentes typologies évoquées dans la littérature, le motif commercial par exemple
(Hollander, 1970), I’extension de chalne de valeur en aval (Porter, 1986), le motif orienté par la
croissance (Williams, 1992), ou encore le motif de vendre plus (Cuervo-Cazurra et Narula,
2015), correspondent tous a la recherche de marché de Dunning et Lundan (2008b), dans la
mesure ou les entreprises cherchent a accroitre leurs chiffres d’affaires et a réduire leurs colts
unitaires par I’augmentation de leurs ventes. Par contre, comme indiqué dans 1’étude de J. Lu ef
al. (2011), pour les secteurs a forte intensité d’exportation, le motif de recherche de marché
des MNE chinoises devient une considération stratégique, car le marché chinois est devenu une
partie du marché mondial. Autrement dit, certaines entreprises qui poursuivent la recherche de
marché, ne tendent pas directement a 1’obtention d’économie d’échelle, mais plutot de facon
indirecte. En ligne avec Moghaddam et al. (2014), ’entreprise, qui souhaite obtenir des
connaissances relatives au marché (e.g. marketing, publicité, branding, vente, SAV) vers I’aval
de la chaine de valeur, pourrait étre classée par le motif de recherche des connaissances en aval
— « downstream knowledge seeking ». A travers des cas de fusion et acquisition (M&A),
Hobdari ef al. (2017) ont identifi¢ que les acquéreurs peuvent bénéficier des capacités acquises
durant la période d’achat et post-achat, qui contribueront & la consolidation de leur
compétitivité non seulement dans les marchés locaux et d’accueil, mais aussi dans des marchés
tiers a long terme. Les récits évoqués auparavant semblent liés plutot a la recherche des actifs

stratégiques qu’a la recherche de marché.

La recherche des actifs stratégiques fait partie des motifs les plus importants dans
I’investissement chinois. Les entreprises chinoises étant des latecomers qui sont peu
compétitifs dans le marché mondial, les IDE leur permettent de combler I’écart avec les leaders
de leurs marchés tout en créant des réseaux et en acquérant des actifs et des ressources
stratégiques (Liu et Buck, 2009). Ces actifs et ressources acquis les aident a réduire le handicap
au regard du manque des avantages O (Peter Ping Li, 2007). Ce type d’investissements
implique souvent une mise a niveau des technologies, tels qu’en témoignent Lenovo et ZTE,
qui consideérent ’IDE comme moyen d’obtenir des technologies et des ressources humaines
(Liu et Buck, 2009). Pour pouvoir créer des avantages compétitifs issus des technologies, une
capacité d’absorption suffisante relative aux actifs stratégiques acquis est nécessaire. Par
exemple, les entreprises comme Lenovo et Hai’er, ont développé une solide base de
savoir-faire qui leur permet d’absorber les technologies issues des marchés développés (J. Lu

etal.,2011).
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Ces actifs et ressources se trouvent évidemment dans des entreprises des pays développés, qui
se positionnent souvent en amont de la chaine de valeur (Moghaddam et al., 2014), notamment
dans les secteurs a forte intensité technologique (J. Lu et al., 2011). Dans le cas de M&A, les
entreprises sont engagées dans un processus d’apprentissage des technologies afin de rattraper
les retards. De plus, les manques de capacités managériales et de connaissances de

I’environnement les incitent a préserver 1’entreprise cible (Gammeltoft ez al., 2010).

A part la recherche d‘actifs stratégiques en termes de technologie, il y a d’autres ressources qui
se situent souvent en aval de la chaine de valeur, telles que la marque, les réseaux de vente, etc.
(Moghaddam et al., 2014 ; Mudambi, 2008). Ces actifs sont é¢galement considérés comme une
source de compétitivité, mais ils different de ceux des technologies en plusieurs aspects.
D’abord, ces actifs ne nécessitent pas de capacités d’absorption pour les acquérir, mais souvent
peuvent étre combinés avec les actifs de 1’entreprise. Par exemple, Lenovo a effectué une
acquisition de 80% de I’entreprise allemande Medion pour consolider le marché européen et
¢largir son réseau de distribution dans les centres commerciaux (Hay, 2016). Deuxiémement,
ces actifs ne se trouvent pas seulement dans des économies développées, mais aussi dans les
économies émergentes ou sous-développées. Par exemple, Liugong Machinery, un fabricant
majeur des équipements de construction, a acquis une division d’Huta Stalowa Wola en
Pologne et sa filiale de distribution, Dressta, en 2012 (Tianping, 2015). Enfin, I’entreprise qui
acquiert ces actifs s’inscrit plutot dans le but de les exploiter, donc elle n’a pas besoin de

préserver I’entreprise cible.

Similaire a la recherche d’actifs stratégiques, le motif de contournement institutionnel — escape
motive — qui conduit une entreprise a aller faire ailleurs ce qu’elle ne peut faire dans son pays
pour des raisons institutionnelles, offre une perspective externe expliquant I’investissement
international. Dans ce cas, les activités de I’entreprise dans le pays d’origine peuvent étre

réduites (Cuervo-Cazurra et Narula, 2015).

Dans le cadre de la recherche des technologies, les entreprises chinoises collaborent avec les
DMNE a travers les activités d’OEM et de coentreprises en Chine (Child et Rodrigues, 2005).
Pour protéger leurs ressources, les DMNE limitent les transferts de technologies a leurs
partenaires chinois (Rui et Yip, 2008). Pour contourner cette contrainte, les entreprises
chinoises s’engagent dans I’IDE sous forme de projet de M&A et/ou d’expansion organique

(Child et Rodrigues, 2005; Cui et Jiang, 2009). La recherche des actifs stratégiques li€¢s aux
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marchés étrangers s’inscrit plutdt dans la suite des activités d’export. Ceci est conforme
¢galement au modele d’Uppsala, alors que les liens noués avec les DMNE dans le marché
domestique servent selon nous comme un catalyseur qui accéleére I’internationalisation des
entreprises chinoises (Deng, 2013; Y. Luo et Tung, 2007). Ces liens présentent plus d’effets

dans les motifs de recherche de ressources naturelles et d’efficience (N. Zhou et Guillen, 2016).

Les entreprises chinoises suivent les exigences du gouvernement chinois ; elles poursuivent la
recherche de ressources naturelles en investissant dans des pays étrangers afin de soutenir le
développement économique de la Chine (Deng, 2009; Luo et Tung, 2007). Selon la CNUCED
(UNCTAD, 2006), plusieurs entreprises chinoises relient leur expansion internationale a la
poursuite d’objectifs politiques (Moghaddam et al, 2014). Dans 1’idée que -certaines
ressources d’un pays ne sont pas mobiles (S. Zaheer et Manrakhan, 2001), les entreprises,
notamment celles qui produisent a partir des ressources naturelles, ont tendance a sécuriser leur
approvisionnement en amont a travers I’IDE. Elles cherchent ou exploitent les ressources et les
capacités disponibles dans le pays d’accueil. Pour mieux acheter — buy better (Cuervo-Cazurra
et al., 2015), ces entreprises transfeérent leurs capacités vers leurs unités a I’étranger et les
integrent dans 1’élaboration de leurs avantages compétitifs. Alors, contrairement a la recherche
de marché, D’entreprise peut réduire les opérations sur le marché intérieur pour soutenir
I’augmentation de ses activités a I’étranger. Par exemple, Ozawa et Bellak (2011) ont identifié
le phénomene de relocalisation des usines chinoises vers les pays tels que le Vietnam, le

Cambodge ou en Afrique.

Pour promouvoir une division du travail plus efficace, ou pour spécialiser un portefeuille
d’actifs existants, les MNE s’engagent dans des IDE de type recherche d’efficience qui sont
souvent séquentiels, aprés des investissements de ressources naturelles et de recherche de
marché (Dunning et Lundan, 2000). D’une part, bien que 1’investissement de la recherche
d’efficience, a un niveau macroéconomique, s’inscrive dans [’'idée que les pays
sous-développés a colit de main-d’ceuvre relativement bas attirent les MNE des pays plus
développés, du point de vue micro des entreprises considérées cependant, la recherche
d’efficience se produit lorsque 1’investisseur et I’entreprise dans laquelle il investit se situent
approximativement a la méme position dans la chaine de valeur afin de réduire le cott de
production (Moghaddam et al., 2014). Ce type d’investissement reste encore peu fréquent dans
I’internationalisation des entreprises chinoises, car elles débutent seulement dans

I’internationalisation. A notre avis, une fois qu’elles arriveront a un certain niveau dans ce
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processus, les investissements seront orientés plus vers 1’augmentation d’efficience que vers la
recherche de marchés et de ressources naturelles. D’autre part, certaines entreprises chinoises
ont bien réussi dans I’internationalisation, et possédent de nombreuses ressources de
différentes activités et diverses zones gé¢ographiques (Mudambi, 2008 ; Rugman, Nguyen, et
Wei, 2016 ; Tan, 2017). Le niveau d’intégration global de leurs ressources les conduit soit vers
la spécialisation comme montré ci-dessus, soit vers la transnationalisation (Bartlett et Ghoshal,
2002). Cette derniere vise a mieux pénétrer dans les réseaux locaux et transmettre les
connaissances acquises par d’autres filiales afin de mieux s’adapter aux différents marchés (K.
E. Meyer, Mudambi, et Narula, 2011). Par exemple, apreés une phase d’internationalisation,
I’entreprise Hai 'er a adopté une stratégie de localisation dans chaque pays ou elle est implantée
et cette stratégie lui permet d’obtenir plus de parts de marché a travers un processus de
personnalisation des activités selon les caractéres locaux relatifs a leur culture et a leur

comportement de consommation (Yi et Ye, 2003 ; Wang et Miao, 2016).

Globalement, les motifs des entreprises chinoises dans I’internationalisation peuvent étre
classés presque tous dans la typologie de Dunning. L’exploitation et I’exploration des actifs
coexistent dans le cas des investissements chinois (Yiu, Lau, et Bruton, 2007). Les motifs
d’exploration des actifs sont établis : (1) sous les conditions préalables relatives a ’activité
d’export, dans la recherche de réseaux de distribution et de connaissances de marché étranger ;
(2) dans la relation nouée dans le marché intérieur avec les DMNE dans la recherche d’actifs
stratégiques en termes de technologies, de marques, etc.; (3) dans la relation nouée avec
certaines entreprises étrangeres des pays émergents et sous-développés et dans la poursuite des
politiques du gouvernement dans la recherche de ressources naturelles. Pour 1’exploitation des
actifs, en général, les entreprises chinoises : (4) utilisent les avantages compétitifs de type O
pour entretenir leurs recherches de marché dans les économies émergentes ou en
sous-développement ; (5) elles utilisent les actifs liés a leur pays d’origine pour les recherches

de marché dans les économies développées.

Cependant, certaines entreprises développent une variété d’activités a [’étranger
simultanément avec un ensemble de motifs différents. Il n’est pas nécessaire que 1’un soit plus
important que d’autres (Benito, 2015). De plus pour diverses raisons liées a la concurrence,
certaines des entreprises ne peuvent ou ne veulent pas révéler leurs motifs d’investissement a

I’étranger (Cuervo-Cazurra et Narula, 2015).
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3. Le retour théorique sur les FSA et CSA

Du point de vue d’entreprises, 1’étude des MNE des pays émergents est centrée sur la question
de savoir si ces entreprises disposent des avantages compétitifs ainsi que des ressources
requises. En d’autres termes, comment une multinationale des pays émergents peut-elle
surmonter ses handicapes face aux DMNE (Gammeltoft ez al., 2010 ; Kumar et McLeod, 1981 ;
Lall, 1983; Wells, 1983).

A la différence des DMNE, la plupart des avantages des EMNE dérivées de leurs pays d'origine
(e.g. colits d'opération modestes, canaux de distribution, efc.) ne sont pas mobiles (Gammeltoft
et al., 2010). Elles sont capables d'internaliser ces avantages au sein de leurs (groupes d')
entreprises et de les transformer en FSA (Firm Specific Advantages - Child et Rodrigues, 2005).
Par la suite, elles utilisent ce type d'avantages (relatifs aux produits et aux technologies
processuelles) pour investir dans les pays auxquels ces FSA correspondent parfaitement.
Différentes des DMNE, elles adoptent donc plutdt, dans certains cas, une stratégie de prix
qu'une stratégie de différenciation, notamment dans les secteurs a forte intensit¢ de main
d'ceuvre et a forte flexibilité technologique (Child et Rodrigues, 2005; Lecraw, 1993). Ainsi, ce
type d'investissement dépend principalement des CSA (Country Specific Advantages) des pays
émergents. Quant aux firmes chinoises, les expériences antérieures qu'elles ont accumulées
avec les DMNE dans le marché d'origine, leur facilitent de garder une présence dans les

¢conomies développées.

Ces DMNE sont vues comme des modeles a suivre, elles transferent certaines technologies aux
ouvriers locaux, elles offrent des opportunités de connaitre des technologies, des pratiques et
des normes internationales pour les entreprises locales et les aident a se développer a
l'international (Y. Luo et Tung, 2007). Depuis, I’adoption du terme « copy-cat » pour qualifier
les EMNE est effectivement appropriée, mais dans un double sens. Non seulement elles imitent
les DMNE sur les produits et les technologies a leurs débuts a I’international, mais elles suivent
aussi leurs modeles d’affaires et ceux des autres EMNE selon Xie et Li (2016) pour réussir
dans la globalisation (Sinkovics et al., 2014 ; Xie et Li, 2016). Il n’est pas difficile d’en
conclure, comme montré dans la recherche de Ramamurti (2012), que les EMNE visent a se
mettre en compétition avec les DMNE vers le haut de la chaine de valeur (Sinkovics et al.,

2014), et si elles n’ont pas encore de marques mondialement connues, c’est parce qu’elles
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viennent de commercer a les construire. Dans le cas chinois, la stratégie de ’effet de levier en
termes de ressources afin d’accroitre les compétences en technologie permet aux entreprises
chinoises de se repositionner par rapport aux DMNE ; autrement dit ¢’est un processus de mise

a niveau, de I’imitation a I’innovation (Y. Kim, 2016 ; H. Tan et Mathews, 2015).

Quant aux projets de M&A, la volont¢ des DMNE de vendre ou partager leurs unités
opérationnelles, leurs technologies, leurs marques ou d’autres actifs permet aux entreprises
chinoises d’accroitre radicalement leurs activités multinationales. Ces actifs peuvent créer un
effet de synergie en se combinant aux CSA des entreprises chinoises pour atteindre 1I’économie
d’échelle. D’autre part, pour les DMNE, la vente d’une partie de leurs actifs qui génerent des
pertes ou ceux qui contribuent peu a la croissance, lorsqu’ils sont encaissés, permettent de
reconfigurer 1’exploitation des ressources de fagon plus efficace, ou encore d’alimenter des

trésoreries en difficultés (Y. Luo et Tung, 2007).

D’un autre coté, la plupart des investissements chinois se trouve encore dans les pays
émergents et en sous-développement, dans 1’objectif d’atteindre les marchés, de renforcer les
approvisionnements en ressources naturelles, et de garder une position stratégique face aux
DMNE comme discuté auparavant. Ces investissements semblent plus correspondre aux
théories classiques, par rapport aux investissements destinés aux pays développés. Autrement
dit, les entreprises chinoises exploitent leur avantages O (les avantages compétitifs
intrinseéques / et les avantages acquis issus des pays développés) afin d’internaliser les CSA des
pays d’accueil. Comparé aux pays développés ou les MNE chinoises s’engagent
particulierement dans des projets de M&A (Morck et al., 2008), elles sont par contre moins
agressives dans les pays émergents ou en sous-développement ou les projets de développement

organique et de coentreprises sont dominants.

Suite a cette réflexion, I’intérét de comprendre les interactions entre les FSAs et CSAs de
I’entreprise chinoise dans son pays d’origine et dans ses filiales dans différents pays d’accueil
nous semble considérable pour la compréhension des stratégies d’internationalisation des

entreprises chinoises.
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3.1. Les versions amendées du paradigme OLI et du modele d’'Uppsala

Suite a diverses critiques faites par des chercheurs concernant le modele OLI, Dunning et
Lundan (2000) ont complété leur théorie par 1’introduction du capitalisme d’alliances et des
avancées technologiques en termes de commerce électronique et d’internet pour rendre compte
de la nouvelle évolution économique mondiale. Ils affirment que I’émergence, la croissance et
I’évolution des activités de production des multinationales sont déterminées par I’interaction
de I’ensemble des trois variables interdépendantes du modele OLI. La configuration de ces
variables face aux différentes entreprises et la réponse que I’entreprise met en avant peuvent
étre trés contextuelle, due aux caractéristiques économiques et institutionnelles du pays
d’origine de I’entreprise investissant et a celles du pays d’accueil, a celles de I’industrie, de la
nature de I’activité concernée et aux caractéristiques de 1’entreprise elle-méme. Dunning et
Lundan (2000) soulignent que les activités des MNE a I’heure actuelle se sont étendues dans
leurs réseaux. Seuls certains avantages compétitifs détenus a I’intérieur de I’entreprise sont
préservés, en fonction de ses ressources et compétences internes (Chalengon et Dominguez,
2016). Ainsi, I’avantage O se concentre plus sur les savoir-faire auxquels I’entreprise peut
accéder dans le monde entier pour les intégrer dans ses avantages compétitifs existants ou dans
les autres entreprises qui se trouvent en amont et en aval de ses activités. Ainsi le capitalisme
d’alliances est considéré comme un moyen de protéger, exploiter et augmenter ses avantages O
existants (Cantwell, 2009 ; Dunning et Lundan, 2000). L’interdépendance des entreprises en
réseaux a modifié la structure d’organisation des MNE ; les fronti¢res des entreprises ainsi que

leurs frontieres géographiques semblent moins claires.

Dunning a souligné également les enjeux intentionnels du pays d’origine et des pays d’accueil
dans les activités des MNE. A part des actifs de propriété (Oa) et des actifs transactionnels (Ot),
il a ajouté également les actifs institutionnels (O1) dans le périmétre des sources d’avantages O,
dans le but de se focaliser sur les avantages dynamiques O des entreprises : il s’agit d’intégrer
et combiner ces trois types d’actifs statiques a travers un processus d’évolution continuelle
dans lequel I’entreprise se connecte avec les acteurs dans le monde (Cantwell, 2016). Quant a
I’avantage d’internalisation, il peut tre 1i€¢ a I’ampleur des réseaux internationaux controlés et
orchestrés par 1’entreprise, et non seulement a I’ensemble des activités réalisées par
I’entreprise ou ses filiales comme souvent envisagé. Autrement dit, plus les activités

coordonnées par I’entreprise sont amples, plus elle possede d’avantages d’internalisation
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(Alcacer, Cantwell, et Piscitello, 2016). L’aspect institutionnel influence également les
avantages spécifiques de localisation, notamment entre les pays développés et émergents.
L’entreprise qui possede certains Oi spécifiques dans un pays donné, influence le choix du
mode d’entrée et le niveau d’internalisation des activités a I’étranger, car 1’environnement
institutionnel peut impacter le degré de controle par le pouvoir 1égislatif lorsque I’entreprise
investit dans ce pays. Ainsi, par exemple, une entreprise d’Etat chinoise, parce qu’elle
bénéficie d’un soutien fort du gouvernement de son pays (Oi), pourra inquiéter les autorités
d’un pays d’accueil si elle veut racheter une entreprise locale ; elles tiendront compte de cet
avantage Oi avant de donner leur accord a I’opération, ou de la refuser. Ainsi, la création et le
maintien d’avantages compétitifs sont influencés par I’institution du pays d’origine et les
compétences pour gérer les relations avec ses membres du réseau (Chalengon et Dominguez,
2016). L’extension du modele OLI I’a slirement amené plus preés des réalités percues
récemment, mais dans ce modele, la possession des ressources supérieures aux concurrents est
clairement une prémisse a 1’application. Grace au principe de l'internalisation, elle exclut des
cas dans lesquels une entreprise cherche a construire des avantages par 1’internationalisation et

par ’acces a une ressource qui est disponible en externe (Mathews, 2006).

Tout comme la nouvelle version du modele OLI, le modele d’Uppsala a été revisité en fonction
des changements des pratiques commerciales ou 1’environnement commercial est considéré
plus comme un réseau relationnel (Johanson et Vahlne, 2009). Ensuite, a [’occasion du 40e
anniversaire du modele d’Uppsala, Vahlne et Johanson (2017) ont réinterprété I’impact du
contexte dans lequel I’entreprise s’inscrit et le mécanisme d’apprentissage dans le processus
d’internationalisation pour réaffirmer que le modele, basé sur des hypotheses réalistes, reste
utile dans I’étude du processus d’internationalisation. Un tel changement a conduit a ne plus
traiter les entreprises comme des entités indépendantes, et le concept de « distance psychique »
semble moins adapté pour expliquer les incertitudes que 1’entreprise subit dans son processus
d’internationalisation. Car les incertitudes issues de la LOF ne sont pas unilatérales, mais
plutot relationnelles et mutuelles. Dans la version amendée, la distance psychique est
remplacée par le liability of outsidership — LOO — « handicap de ne pas appartenir a un
réseau ». Les 4 séquences sont ensuite modifiées : dans la séquence 1, I’entreprise cherche a se
positionner dans son réseau pour obtenir des connaissances et la confiance de ses membres ; la
séquence 2 consiste a I’accumulation des connaissances expérientielles afin de 1’aider dans

I’internationalisation ; sur la base de la séquence 2, ’entreprise cherche a développer de
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nouvelles relations avec les membres du réseau dans la séquence 3 ; ces relations sont ensuite

transformées en connaissances et confiances dans la séquence 4 (Meier et Meschi, 2010).

Les deux cadres théoriques classiques ont ét¢ modifiés en fonction du concept du réseau. L’'un
s’adresse a I’extension des sources d’avantages et a celle des avantages dont 1’entreprise
dépend a I’internationalisation. L’autre se focalise sur la source d’incertitude et les incertitudes
que D’entreprise doit réduire afin d’entamer son parcours international. Ces modifications ont
toutes suscité un réel intérét pour mieux expliquer les stratégies internationales des entreprises.

Cependant les critiques persistent.

3.2. La perspective de Springboard et « Link, Leverage, Learning »

Dans la construction théorique quant aux stratégies internationales des entreprises des pays
émergents (EMNE), les articles de Mathews (2002a ; 2006) et de Y. Luo et Tung (2007, 2017)

demeurent importants.

Dans la perspective de Springboard proposée par Y. Luo et Tung (2007, 2017), les EMNE
considérent I’internationalisation comme un tremplin pour acquérir des ressources stratégiques
et réduire les contraintes institutionnelles et commerciales de leurs pays d’origine. Elles ont
surmonté leurs désavantages dans le marché mondial a travers un ensemble de mesures
agressives et risquées. Les entreprises sont moins dépendantes de la trajectoire classique, car le
contexte institutionnel dans lequel elles évoluent est différent de celles des DMNE. Ces
entreprises ont réussi a se comporter autrement que celles qui suivent un processus incrémental
dans le marché international (Ricard et Zhao, 2018). Dans les pays développés, elles
poursuivent la recherche de technologies et de savoir-faire par des projets de M&A avec les
DMNE. Par ailleurs, elles s’implantent dans les pays en voie de développement afin
d’exploiter les avantages compétitifs qu’elles ont développés dans les productions de masse et
les expériences internationales lorsqu’elles s’associent avec les DMNE dans leur marché
intérieur. Comparé aux pays industrialisés qui semblent plus étre influencés par les facteurs
intérieurs tels que I’augmentation des colits d’opération, I’appréciation des taux de change,
I’investissement des EMNE est plus attiré par les facteurs extérieurs comme 1’assurance de

I’approvisionnement, la mise a niveau technologique et managériale. Avec le motif d’évasion
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institutionnelle et la concurrence sur leur marché intérieur, les entreprises décident de
s’internationaliser afin de compenser leurs désavantages face aux DMNE. La discussion
concernant cette perspective se prolonge jusqu’a la phase de post-springboard, soulevant la
construction des réseaux relationnels avec les parties prenantes des pays ou ces EMNE ont
investi, face aux conflits culturels en termes nationaux, organisationnels et aux difficultés

d’intégration des activités des filiales et la maison-meére.

Mathews (2002a) a suggéré également que les entreprises qui n’ont pas d’avantage O,
performent souvent de fagon accélérée dans leurs processus d’internationalisation et qu’elles
cherchent a construire des avantages compétitifs a travers / aprés un processus récurent de
linkage, leverage et learning — LLL (lien, levier et apprentissage). Leur objectif n’est pas
d’exploiter leurs avantages O dans le monde ; elles cherchent plutdt & mettre en ceuvre les
ressources et les actifs externes a travers une configuration organisationnelle et stratégique ad
hoc (Gammeltoft et al.,, 2010). Le terme « lien » se réfere aux capacités de 1’entreprise
émergente a identifier et a remplir les vides. Notamment, dans le cas des MNE chinoises, le
« guanxi » peut étre un type de lien contextualisé : ces entreprises sont connues dans la
construction des relations pour la recherche des opportunités et de meilleures performances
(Peng et Luo, 2000). Le terme de levier se focalise sur les capacités uniques des EMNE par
rapport a leurs concurrents (Sun, Peng, Ren, et Yan, 2012). Enfin, ’apprentissage reste une
particularit¢ des EMNE. Dans le cas des entreprises chinoises, leur internationalisation
s’inscrit plus dans un objectif d’apprendre que dans I’exploitation des avantages intrinseéques

(Peng, 2012).

D’apres les logiques fournies par la perspective Springboard et le modele LLL, les réseaux
d’entreprises deviennent un concept important. Similaires aux réseaux, les groupes
d’entreprises sont également étudiés dans I’article de Yiu (2011). Toutes ces propositions ont
tendance a suggérer que les EMNE possédent certaines ressources qui ne sont pas liées aux
marchés, et qui leur permettent d’internaliser des avantages (Cuervo-Cazurra et Gene, 2011 ;

Deng, 2013).

La perspective Springboard a été considérée comme non convaincante, concernant la question
de la capacit¢ des EMNEs a s’internationaliser malgré le manque d’avantage compétitif
(Ramamurti, 2012). Le mod¢ele LLL a lui aussi été critiqué, car il ne serait applicable qu’a

certaines entreprises difficiles a classer en termes de secteurs, tailles, ages ou formes (Narula,
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2006 ; Yiu, 2011). Récemment Hennart (2018) a également indiqué que ces deux nouvelles
perspectives n’ont pas expliqué pourquoi les entreprises des pays émergents ont pu consacrer
du temps et des ressources pour acquérir les avantages compétitifs des firmes rivales dans les
pays étrangers alors qu’en méme temps elles sont en concurrence avec ces mémes firmes dans
leur pays d’origine. Comment justifier le pouvoir de négociation des firmes chinoises lors de
leurs acquisitions a 1’étranger ? Cependant, les nouvelles théories ont fortement contribué a
notre compréhension des phénomenes émergents a propos de I’internationalisation,

particulierement ceux qui sont non conformes aux théories classiques.

Conclusion

Dans ce chapitre, nous avons présenté les mécanismes des théories classiques ainsi que leurs
racines dans leur contexte historique, qui marquent certaines caractéristiques de
I’internationalisation des entreprises de 1’époque. Ensuite, nous avons ¢étudié
I’internationalisation des entreprises chinoises avec pour objectif de montrer les points
communs et les particularités de ’internationalisation de ces entreprises a caracteére de
latecomer comparée a celle des entreprises décrites dans les théories classiques. Plus
spécifiquement, nous avons rapproché les différents contextes des entreprises chinoises avec
leurs motifs pour pouvoir mieux comprendre les raisons pour lesquelles ces entreprises se
comportent différemment dans le processus d’internationalisation. Nous avons au final,
présenté les théories classiques revisitées et les nouvelles théories adaptées aux EMNE afin de
comprendre 1’évolution théorique face au nouveau phénomeéne international, pour discuter si

I’avantage O est encore nécessaire a I’internationalisation.

La possession d’un avantage compétitif semble étre le sujet central dans la construction
théorique quant a I’étude de I’internationalisation des EMNE. Les cadres existants se sont ainsi
distingués : I’'un suggere que I’exploitation des actifs de I’entreprise semble étre la source
principale d’internationalisation, I’autre insiste sur ’exploration des avantages externes
conduisant I’entreprise a I’internationalisation. En réalité, les deux aspects se retrouvent
simultanément dans le cas des entreprises chinoises. Cependant, peu de recherches adoptent
une perspective dualistique dans I’étude des stratégies internationales. S. Huang et John (2017),
dans une étude récente, ont présenté le choix de localisation a travers un processus de réduction

d’incertitude soulevant I’importance de la flexibilit¢ opérationnelle dans 1’¢laboration
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stratégique face aux incertitudes. Pour réduire les incertitudes et contribuer a la stratégie
d’internationalisation, les responsables ont tendance a localiser I’investissement dans un pays
ou il y a plus de marges de manceuvre. C’est également une réponse éclectique face aux rapides
évolutions mondiales. L’étude menée par Elia et Santangelo (2017) démontre que les projets de
M&A des EMNE sont impactés par le syst¢tme d’innovation national (NIS — National
Innovation System) du pays d’origine et du pays d’accueil. Dans cette étude, les projets
d’acquisition moins récents des EMNE dans les pays développés ont été attirés par I’obtention
d’actifs stratégiques afin de compenser les désavantages relatifs aux NIS du pays d’origine. Par
contre, les projets plus récents dans la recherche d’actifs stratégiques sont soutenus par le NIS
du pays d’origine de ces EMNE, particulierement dans le secteur de high-tech. Une telle
observation permet de distinguer les projets de M&A qui peuvent avoir lieu dans les secteurs
non high-tech ou I’investissement est poussé par le faible NIS du pays d’origine. Ils peuvent
¢galement avoir lieu dans les secteurs de high-tech ou I’entreprise dispose d’une forte capacité
d’absorption pour intégrer les actifs acquis. La méme idée a été confirmée par Buckley et Tian
(2017) : face aux complexités des deux pays, les responsables des EMNE ont tendance a
transformer les investissements de R&D en capacités entrepreneuriales et en innovations pour
avoir des actifs de type monopolistique. Pour rattraper leur retard et mieux controler les
activités dispersées dans le monde, les EMNE ont besoin de procéder en méme temps a une
internationalisation progressive. Ainsi, la capacité d’innovation est influencée par les capacités
d’exploration et d’exploitation dans le processus d’internationalisation des EMNE. Dans
I’article de Zhou, Lu, et Chang (2016), ces deux capacités géncrent différentes innovations
durant I’internationalisation des EMNE en fonction de la perception des risques et incertitudes.
L’entreprise a besoin de garder un équilibre entre ces deux aspects afin d’améliorer ses produits
a travers 1’exploitation de ses actifs et de mieux apprendre les savoir-faire afin de générer de

nouveaux produits pour concurrencer dans le marché mondial.

Le concept d’ambidextrie a €té ainsi employ¢ pour suggérer I’adoption de ces deux aspects en
méme temps (Prange et Bruyaka, 2016). Ce concept rappelle le double processus
d'internationalisation (Keen et Wu, 2011; Y. Luo et Rui, 2009), I’un se référent a I’exploitation
des avantages comme expliqué dans le modele OLI, I’autre a I’exploration des actifs relatifs au
modele LLL. Prenant en compte ces deux aspects différents et bien distincts, la possession des
avantages ne semble plus nécessaire a I’internationalisation pour les EMNE. Pour les

entreprises chinoises, I’exploration des actifs est fondée sur la relation solide avec les marchés
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étrangers construite a I’intérieur de la Chine et sur la base des activités d’import et d’OEM,
OBM, ODM. La possession d’avantages semble plus effective a la phase d’exploitation des
actifs qui est destinée a soutenir et a alimenter les activités internationales. Si on considere
I’internationalisation comme un point de départ, alors elle peut étre démarrée par 1’'un des deux
aspects ou les deux en méme temps ; les actifs acquis dans 1’exploration ont au final besoin

d’étre exploités pour soutenir les activités internationales de 1’entreprise.

Pour pouvoir donner un apergu sur I’état des lieux des stratégies de développement
international des entreprises chinoises, nous avons réalisé¢ une premicre étude empirique qui
sera présentée dans la seconde partie de la these. Cette étude de cas multiples nous montrera

plus concrétement I’apport des différentes perspectives théoriques évoquées dans ce chapitre.

Dans le chapitre suivant, nous allons nous intéresser davantage au paradigme OLI et aux
modeles LLL pour traiter I’internationalisation des entreprises chinoises. Pour nous, le
fondement théorique de ces deux modeles est trés différent ; I’un s’inscrit dans une logique
classique du marché imparfait, alors que I’autre met ’accent sur les actifs, les capacités et les
compétences susceptibles de créer des avantages compétitifs. Pour pouvoir mettre en
perspective ces deux logiques différentes, nous avons constitué¢ une analyse comparative

articulée en 5 propositions.
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Chapitre 2 : Une analyse comparative du paradigme OLI et du modéele

LLL

Introduction

Depuis longtemps, le phénomene d’internationalisation des firmes des pays développés a été
étudié par les chercheurs et les praticiens, y compris dans leurs pratiques de controle et de
coordination intra-organisationnelle (Birkinshaw et Morrison, 1995 ; Jaussaud et Schaaper,
2006), mais aussi dans leurs performances dans 1I’économie mondiale (Dunning et Lundan,
2008a). L’internationalisation des firmes des pays émergents commence a étre étudiée plus tard.
Ces firmes ont changé le paysage des multinationales et de 1’investissement direct a I’étranger
(IDE) a I’échelle mondiale, contribuant a la recomposition de I’économie mondiale. Parmi ces
pays émergents, la Chine reste le premier en termes de volume d’IDE en 2015 (Luo et Tung,
2017). En effet, I’augmentation de I’'IDE sortant de Chine est en relation avec la politique de
« mondialisez-vous »® - Going global, mise en place en 1999 par le gouvernement chinois
pour les firmes chinoises. En plus de la BRI et le « Made in China 2025 », ces firmes chinoises
ont connu une croissance importante dans I’économie globale au cours des 20 derniéres années.
Actuellement, un accord de libre-échange RCEP (Regional Comprehensive Economic
Partnership — Accord de partenariat économique intégral régional, en frangais) pour lequel la
Chine se présente comme un des principaux moteurs, est en cours de négociation et devrait étre
conclus en 2019 (Kohl, 2019). D’ici la, ampleur et la portée du commerce international
connaitront un développement considérable et les entreprises chinoises auront plus de poids sur
le marché international. Elles ont attiré une énorme attention de la part du monde universitaire

et professionnel.

Pour I’instant, ces entreprises chinoises, malgré certaines particularités (Deng, 2013),
représentent un exemple typique des firmes du monde émergent (Cheng et Kwan, 2000 ; Child
et Rodrigues, 2005 ; Li-Ying, Stucchi, Visholm, et Solvig Jansen, 2013 ; X. Liu et Buck, 2009 ;
Luo et Tung, 2007). Les chercheurs ont développé depuis les années 1970 différents cadres
théoriques pour analyser le processus et les stratégies d’internationalisation, de

multinationalisation des firmes des pays développés. Comme indiqué dans le chapitre

¢ Similaire au vieux slogan du 19" siécle en France, « Enrichissez-vous ».
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précédent, le développement international des firmes chinoises a partir des années 2000 a
soulevé une discussion sur la validité de ces cadres théoriques (He et Fallon, 2013) : sont-ils
applicables aux firmes internationalisées originaires des pays émergents ? Deux points de vue

s’opposent principalement :

- pour les uns, ces cadres classiques sont pertinents quant a I’étude des firmes des pays

émergents (Dunning, Kim, et Park, 2009 ; Narula, 2006 ; Ramamurti, 2012 ; Rugman, 2009) ;

- pour les autres, il faut construire de nouvelles perspectives théoriques pour traiter des
firmes des pays émergents et de leurs spécificités (Luo et Tung, 2007 ; Mathews, 2002a ;
2006).

Face a I’absence de consensus (Amighini ef al., 2015), Vieu et Guieu (2016) suggerent de
combiner les approches théoriques classiques et nouvelles pour étudier le comportement de ces

entreprises (Amann ef al., 2018 ; Zhou et Guillén, 2015).

Actuellement les articles de recherche en management international qui s’efforcent de
comprendre le comportement des firmes des pays émergents a I’international adoptent soit ’'un
des deux cadres (classique ou nouveau) soit combinent les deux (Tan et Mathews, 2015 ; Yiu,
2011). Par contre, il y a finalement peu d’articles qui traitent du développement de ces firmes a
I’international en termes de performance (Buckley et Tian, 2017 ; Khan, Rao-Nicholson,
Akhtar, et He, 2017 ; Rugman, Nguyen, et Wei, 2016 ; Tian, 2017). Il convient de s’interroger
sur la capacité de ces cadres théoriques a analyser cette performance. L’objectif de cette étude
est de proposer une discussion sur la compréhension des deux modé¢les théoriques en question a
travers une étude de cas. Nous ferons une analyse qualitative par études de cas de 8 entreprises
chinoises, présentée en seconde partie de cette thése, en espérant que cela nous permettra de
rendre compte des différences et similitudes des deux approches théoriques mobilisées au

regard des résultats d’internationalisation des entreprises chinoises.

Le plan de ce chapitre est le suivant. Nous tenterons tout d’abord de préciser la
définition d’EMNE. Par la suite nous exposerons les cadres théoriques du développement
international de I’entreprise en intégrant la notion de performance. Au final, nous allons faire
une articulation des recherches antérieures pour formuler 5 propositions visant a éclairer les

particularités de différents modeles théoriques évoqués quant aux multinationales émergentes
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chinoises. Ces propositions seront éprouvées a 1’aide de I’étude de 8 entreprises chinoises,

présentée dans la partie empirique de la thése (seconde partie).

1. Multinationale et Multinationale émergente : confrontation des

deux cadres conceptuels OLI et LLL

De nombreuses études en management international distinguent les multinationales par leur
marché ou pays d’origine, dans lesquelles on retrouve « Developed Market Multi-National
Corporation/Enterprise » - DMMNC ou DMMNE et « Emerging Market Multi-National
Corporation/Enterprise » - EMMNE ou EMMNC ; Developed Country MNE et Developing
Country MNE (Cuervo-Cazurra et Genc, 2008 ; Anderson, Sutherland, et Severe, 2015).
D’autres ont tendance a différencier les multinationales grace a leurs niveaux de maturité ou
leurs processus d’internationalisation parmi lesquels nous pouvons identifier « Emerging
multinational » et « Developed multinational » ou « New multinational » et « Traditional
multinational » (Peng, 2012 ; Guillen et Garcia-Canal, 2009). Ces types de distinction ont

souvent pour objectif de permettre de révéler les caractéristiques comportementales des firmes.

Par exemple, les travaux de Boisot et Meyer (2008) soulévent que c’est la différence de
développement institutionnel qui a motivé les firmes des pays émergents a s’internationaliser
dans les pays développés pour mieux développer leurs propriétés intellectuelles. De la méme
logique, Cazurra et Genc (2008) ont également souligné que les EMNE ont plus de facilité a
traiter les difficultés et les incertitudes dans les pays ou I’institution est moins développée. Les
nouveaux courants développés par Mathews (2006) et Luo et Tung (2007) se concentrent plus
sur les tactiques que les firmes des pays émergents ont mise en place pour rendre plus rapide et
plus précoce I’internationalisation. Outre les études de Tian (2017), Rugman ef al., (2016) et
Luo et Bu (2016), il y en a peu d’autres qui discutent les résultats d’internationalisation de ces
firmes. Pour ce faire, nous allons d’abord reformuler une définition de I’entreprise
multinationale émergente, qui constitue 1’objet d’étude de notre recherche. Aprés avoir
identifi¢, dans notre premiére étude exploratoire, les différentes démarches stratégiques des
entreprises chinoises a I’internationalisation, nous nous sommes intéressés a 1’évaluation des
points de vue opposés cités auparavant. Suite a ce dernier, nous allons préparer une deuxi¢me

¢tude empirique, en formulant des propositions visant @ mieux cerner les particularités des
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firmes chinoises a partir de différentes théories (conventionnelles pour le paradigme OLI et

non conventionnelles pour le modele LLL).

1.1 La multinationale émergente, un effort de clarification

supplémentaire

La clarification de la définition de MNE nous semble nécessaire, car une grande partie
d’articles de recherche dans le domaine du management international prend en compte les
MNE traditionnelles et les MNE en émergence de différentes fagons, notamment les études
portant sur les entreprises chinoises. Ainsi, nous allons rappeler les typologies concernant la
multinationale traditionnelle. Par la suite, nous discuterons ou pourront se situer les firmes

chinoises par rapport aux MNE.

Les entreprises multinationales peuvent avoir des définitions différentes qui se basent sur des
niveaux différents. Buckley et Casson (1985) ont résumé par exemple 4 types de définitions

pour décrire la multinationale :

» En termes opérationnels, une firme posséede et controle des actifs qui génerent des
revenus dans plus d’un pays ;

» En termes structurels, la multi-nationalité est jugée en fonction de [’organisation de la
firme (par exemple : une entreprise dispose d’un siége social en France et de 3 filiales
implantées respectivement en Inde, en Angleterre et aux Pays-Bas) ;

» En termes de performance, certaines mesures de performance sont prises en compte
(e.g. nombre de filiales, pourcentage de ventes a [’étranger par rapport aux ventes
globales, etc.) ;

» En termes de comportement, les criteres se concentrent plus sur le degré de

géocentrisme.

Dans notre cas, la définition opérationnelle et celle de la performance semblent plus utiles que
d’autres. Plus précisément, Rugman (1981) explique qu’« une multinationale est une firme qui

possede 3 filiales a I’étranger au minimum, et qui réalise 10 % de son chiffre d’affaires global a
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I’étranger ». Nous avons également identifié les définitions provenant de la CNUCED? et de
I’OECD (2008b), qui mettent ¢galement 1’accent sur le type et la structure de propriété de
I’entreprise, ainsi que la nature du controle exercé par I’entreprise mere sur ses filiales. Ainsi,
on pourra retenir ces critéres pour construire une définition applicable a notre recherche : « une
firme multinationale posséde et controle des actifs répartis au moins dans 3 filiales et elle
génere au moins 10% de son chiffre d’affaires global a 1’étranger ». Grace a cette définition,
nous espérons réussir, tout en restant conscients des cas particuliers, a inclure une grande partie
des multinationales de type classique, comme celles qui figurent parmi les 500 firmes classées

par Fortunes (Globals 500).

Quant aux multinationales des pays émergents, les criteres de structure et de performance de la
définition citée auparavant posent pour certaines d’entre elles probléme. D’aprés ce type de
définition, I’étude de Rugman ef al. (2016) a identifi¢ seulement 49 MNE parmi les 500 plus
grandes firmes chinoises dans le secteur manufacturier. La plupart des entreprises soulignées
dans cet article ne sont pas encore au niveau d’'une MNE, au sens strict. Il y en a trés peu,
comme Wanxiang, Lenovo, Hai’er, qui seraient déja des MNE. Si on se limite a étudier
seulement les entreprises qui correspondent aux critéres en question, le résultat risquerait
d’étre biaisé par le fait qu’elles soient peu nombreuses. Dans ce cas, I’emploi du terme « MNE
des économies émergentes » semble peu intéressant. C’est pourquoi, par multinationale
é¢mergente (EMNE), on désignera des entreprises qui ne sont pas encore des MNE par

définition, mais qui développent un potentiel a le devenir.

D’autre part, les entreprises évoluent dans un monde de plus en plus globalisé. Les motifs
d’internationalisation des entreprises émergentes peuvent étre, de ce fait, trés différents de ceux
de leurs homologues (MNE) classiques, comme on 1’a développé dans le chapitre précédent.
Afin de rattraper leurs rivales puissantes qui sont déja établies dans le marché global, ces
entreprises émergentes procédent de manic€re proactive et s’inscrivent notamment dans une
recherche d’actifs stratégiques et d’opportunités (Luo et Tung, 2007, 2017). Ainsi, nous
pouvons déduire qu’il y a un réel intérét a définir différemment ces entreprises émergentes.
Ci-apres, nous allons utiliser I’expression « multinationale émergente » comme terme distinctif

afin de mieux qualifier les entreprises qui se trouvent a mi-chemin entre les MNE et les

° Transnational corporations are incorporated or unincorporated enterprises comprising parent enterprises and
their foreign affiliates ... An equity capital stake of 10 per cent or more of the ordinary shares or voting power for
an incorporated enterprise, or its equivalent for an unincorporated enterprise, is normally considered as a

threshold for the control of assets (in some countries, an equity stake other than that of 10 per cent is still used....
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entreprises locales, ce qui nous permet de distinguer les MNE des EMNE. Alors, le terme
« multinationales émergentes » considére celles qui ne sont pas encore « au niveau » des MNE,
mais qui ont dépassé le niveau d’une entreprise locale (1-2 filiales étrangeres et 0-10% de son
chiffre d’affaires réalisé a I’étranger). Cette définition que nous venons de donner de "EMNE

est centrale pour la suite de notre recherche.

Aprées avoir défini la multinationale émergente, nous présenterons par la suite les différents

cadres théoriques que nous allons emprunter.

1.2 La pertinence des cadres théoriques mobilisés face aux firmes

émergentes chinoises

Comme nous 1’avons développé dans le chapitre précédent, de nombreuses recherches ont été
réalisées dans 1’é¢tude des MNE depuis les années 1970. Hymer (1976) a souligné qu’une
stratégie d’internationalisation nécessite pour I’entreprise, la possession de certains avantages
spécifiques, comme I’image de marque, la capacité d’innovation et/ou de financement, efc. Ces
avantages sont souvent liés a la taille de I’entreprise. Vernon (1966) explique, dans sa théorie
du cycle de vie de produit, qu’une fois que le produit a atteint le stade de maturité sur le marché
local, I’entreprise s’internationalise pour rechercher de nouveaux marchés. Lorsqu’une
entreprise commence a exporter vers un marché étranger, ses concurrents locaux vont réagir
pour contrer I’intrus (Vernon, 1979). Pour réduire les risques d’étre expulsé du marché
considéré, ce dernier ouvre le cas échéant des unités de production et devient une
multinationale (Johanson et Vahlne, 2009; Sharma et Blomstermo, 2003). Kindleberger (1969)
distingue pour sa part condition nécessaire et condition suffisante : I’entreprise a souvent
intérét a investir a 1’étranger a cause de la maturit¢ du marché intérieur ou des contraintes
institutionnelles ; cependant, elle doit disposer de suffisamment d’avantages spécifiques pour
contrer les cofits de transaction (Coase, 1937) générés par les barricres a I’entrée a I’étranger.
Buckley et Casson (1976) soulignent 1’existence d’un marché intermédiaire (de connaissances
et de matiéres premicres) que I’entreprise cherche a internaliser pour conserver ses avantages

compétitifs.
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2. Le paradigme OLI — de ’exploitation des actifs a la performance

Comme on I’a déja indiqué au chapitre précédent, c’est en mettant en perspective les différents
cadres théoriques majeurs que nous venons de présenter que Dunning (1977) a réussi a
construire sa théorie, fréquemment nommée Paradigme Eclectique OLI. Les 3 sigles du

paradigme représentent chacun un courant majeur du domaine :

* D’avantage de propriété (O) se référe a I’avantage monopolistique de Hymer ;
* D’avantage de localisation (L) est plutdt lié¢ aux travaux de Vernon ;

» l’avantage d’internalisation (I) repose sur ceux de Buckley et Casson.

Le paradigme éclectique nous permet de déterminer I’ampleur, la forme et le mode des
activités internationales d’une entreprise (Dunning, 1979 ; 2001 ; Dunning et Lundan, 1988).
Dans I’hypotheése d’un marché imparfait, le fait d’avoir des avantages O (e.g. une marque
connue, une technique de production avancée, etc.) permet a I’entreprise qui s’internationalise
de couvrir les colits de production a I’international et/ou de dépasser les désavantages par
rapport aux entreprises locales. L’avantage de localisation (L), signifie que le fait de produire
dans un pays étranger permet parfois de générer plus de bénéfices que de produire chez soi et
d’exporter. Dans ce sens, [’avantage L offre a I’entreprise une possibilité d’étre plus efficace
dans la production et la vente. L’avantage d’internalisation (I) s’appuie sur le caractere
imparfait du marché (du produit) intermédiaire (e.g. la connaissance). L’entreprise préfere
exploiter les produits intermédiaires (cf- avantages O) a I’intérieur au lieu d’accorder une
licence aux autres. Plus les entreprises sont en mesure de protéger leurs actifs, mieux elles
peuvent les exploiter et plus il est probable qu’elles s’engagent a 1’international afin de
maximiser les bénéfices tirés de ces produits intermédiaires, et/ou de réduire les risques de

concurrence.

La possession de ces 3 avantages en méme temps permet a 1’entreprise de procéder a un
investissement a 1’étranger (Chalencon et Dominguez, 2016). Si ce n’est pas le cas, I’entreprise
procédera en fonction de ce qui lui manque parmi les 3 avantages. Dans le cas ou ’entreprise
ne possede que I’avantage O, les accords contractuels ou la vente de licence semblent meilleurs.
Dans le cas ou ’entreprise dispose des avantages O et I, il lui sera plus bénéfique de choisir

I’exportation (Figure 1).
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Figure 1 : Paradigme OLI traduit d’aprés Matias Batalla (2016)

Le paradigme OLI s’inscrit dans une vision d’exploitation des actifs, la maximisation des
bénéfices économiques, donc la performance, reste I’objectif essentiel dans le processus
d’internationalisation des firmes chinoises, quel que soit ce processus ou encore le mode

d’opération.

3. Le modéle LLL — de ’exploration des ressources a la compétitivité

Certains pensent que le modele OLI semble peu adapté aux multinationales des pays émergents,
car ces multinationales ne possedent pas ou peu d’avantages O (Mathews, 2002a; 2006). Pour

cela, Mathews (2006) a proposé le modele LLL afin de traiter ces derniéres.

Le mod¢le Link-Leverage-Learning (Lien, Levier, Apprentissage - LLL), basé sur la théorie
des ressources (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984), décrit spécialement le processus
d’internationalisation des multinationales des pays émergents. Il suggére que les MNE des
pays émergents, parce qu’elles n’ont pas d’avantages O, agissent de facon proactive. Leurs
objectifs ne s’inscrivent pas dans la vision classique de I’exploitation des avantages O, mais
plutot dans la recherche des actifs externes afin de constituer des avantages compétitifs

(Gammeltoft, Barnard, et Madhok, 2010; Mathews, 2002a; Peng, 2012).

Ces MNE des pays émergents, cherchent d’abord a tisser des liens avec les multinationales des
pays développés (DMNE) afin d’obtenir 1’acces aux actifs dont elles ont besoin. Ensuite, elles

exploitent ces actifs externes afin de créer un effet de levier pour se constituer des avantages

78



Stratégies d'internationalisation des multinationales chinoises Boqi ZHANG-2019

compétitifs. Enfin, elles procedent a un apprentissage dans la répétition du processus de « /ink

et leverage» (lien et levier).

Le modele LLL a expliqué le succes des MNE des pays émergents par leurs stratégies
novatrices de rattrapage grace auxquelles elles utilisent les relations pour accéder aux
ressources externes. De plus, elles combinent ces ressources externes avec leurs propres actifs
via principalement la création de coentreprises (Joint-Ventures) ou de projets de fusion et
acquisition (M&A). Ainsi, le processus d’internationalisation semble souvent plus rapide que
tel qu’il est décrit dans la théorie conventionnelle (Johanson et Vahlne, 1977). Certaines de ces
firmes « sautent » méme parfois des étapes dans leur processus d’internationalisation (Luo et

Tung, 2007 ; Mathews, 2006).

Malgré les critiques soulevées par plusieurs chercheurs (Narula, 2006 ; Yiu, 2011), ce modéle
exerce une influence considérable dans I’explication de 1’apparition des MNE des pays
nouvellement industrialisés et des pays émergents en termes de management stratégique.
Parmi ces firmes mentionnées par Mathews (2006), la plupart sont en provenance de Singapour,
Hong-Kong, Taiwan, et Corée du Sud (IMF, 2011 ; Tian, 2017). Dans ce modéele, Matthews
(2002 ; 2006) explique que le lien et le levier caractérisent I’approche d’internationalisation
adoptée par ces firmes ; la productivité qui est améliorée par I’apprentissage influence la
relation entre 1’internationalisation (grace au processus de lien et de levier) et la performance

(Tian, 2017).

4. Une comparaison OLI versus LLL quant aux multinationales

émergentes chinoises

Comme indiqué plus haut, le modele OLI a été contesté face a 1’apparition des multinationales
émergentes, car ce cadre suppose que les multinationales traditionnelles disposent de certains
avantages O tel que les capacités managériales, les technologies avancées, efc., qui sont
spécifiques a la firme et nécessaires a son internationalisation. Ces firmes souvent basées dans
les pays développés, s’internationalisent afin de combiner les avantages qui existent dans un
. . . R \ . . s .
pays moins développé (e.g. la main d’ceuvre a bas cofit, son marché le cas échéant malgré tout
de grande taille, sa dotation en ressources naturelles) avec leurs avantages O pour

effectivement atteindre des économies d’échelle.
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Face a cette analyse critique du modele OLI, il faut cependant ici souligner, si 1’on s’interroge
sur la performance des firmes dans leur développement international, que I’avantage

compétitif (avantage O) reste le créateur majoritaire de performance durable (Porter, 2008).

Concernant le modéle LLL, Mathews (2002a et 2006), considére que les firmes des pays
émergents ne peuvent pas procéder comme les MNE classiques décrites dans le modele OLI
(Dunning, 1979), car elles n’ont pas d’avantage O. Pour ce faire, certains autres aspects qui
poussent ou forcent les firmes des pays émergents a s’internationaliser, ont ét¢ identifiés. Dans

le cas des firmes chinoises, nous pouvons énumérer plusieurs facteurs.

Le travail de Yiu (2011) concernant les groupes d’entreprises d’Etat chinois dans leur
processus d’internationalisation, a souligné qu’il existe un vide institutionnel en Chine et que
I’appartenance a un groupe d’Etat permet & 1’entreprise de surmonter ce vide. Les entreprises
privées qui n’ont pas ou peu d’appartenance de ce type, s’internationalisent dans le but
d’échapper a la défaillance du marché local (Boisot et Meyer, 2008). Le résultat de cette
recherche souléve un motif d’« évasion » des limites institutionnelles qui est confirmé par
plusieurs auteurs (Cuervo-Cazurra et Narula, 2015 ; Cuervo-Cazurra et Ramamurti, 2014 ; Li,
Cui, et Lu, 2017 ; Luo, Xue, et Han, 2010). De plus, le systéeme d’administration hiérarchique
des différentes provinces et villes en Chine, génére effectivement des colits de transaction

parfois plus élevés que ceux de I’internationalisation (Boisot et Meyer, 2008 ; Deng, 2013).

A cet égard, au début des années 1980s, afin d’améliorer le commerce d’import et export et
d’attirer les investissements étrangers, la Chine a créé des zones économiques spéciales
(Special Economic Zones - SEZ) dans plusieurs villes cotieres. Ces dernieres ont également
fourni de nombreuses expériences a la Chine lors de la réforme et de I’ouverture économique.
Trente ans plus tard, la Chine a établi sa premiere zone de libre d’échange (Pilot Free Trade
Zone en anglais) a Shanghai en 2013, dans le but de construire un environnement commercial
relativement libre et d’appliquer des politiques commerciales plus flexibles et égalitaires pour
toutes les entreprises, qu’elles soient chinoises ou étrangeres. Ces zones ont créé un
environnement commercial ouvert, permettant aux entreprises locales de développer la
compétitivité et faciliter I’innovation. En méme temps, avec la participation des entreprises
¢trangéres, ces zones ont ¢té considérées comme un précurseur des futures réformes

institutionnelles de la Chine visant a établir un environnement d’affaires plus stable et plus
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mature. Jusqu’ en 2018, les zones de libre d’échange ont été étendues a 11, comprenant les sites

de Shanghai, Tianjin, Chongqing, Hainan, etc. (Yao et Whalley, 2016).

Par ailleurs, certains soulignent que les entreprises chinoises s’inscrivent peut-étre dans un
sillage politique (Rios Morales et Brennan, 2010). En effet, depuis la mise en place de la
stratégie de « Going global » - mondialisez-vous -, en 1999, les dispositifs mis en place par les
autorités jouent un réle important dans I’internationalisation des firmes chinoises. Par exemple,
la possession de réserves considérables de devises étrangéres par la China Investment
Corporation (CIC) a stimulé la promotion des IDE (Child et Marinova, 2014). Certaines
mesures telles que le financement avec des taux d’intérét faibles, les exonérations fiscales, sont
¢galement mises en place pour encourager le développement international des firmes chinoises,
tant pour les entreprises d’Etat que pour les entreprises privées (Tan et Mathews, 2015 ; Hong
et Mu, 2011). Méme si certaines entreprises suscitent des doutes et la méfiance dans les pays
occidentaux du fait de I’implication des autorités chinoises dans leur processus
d’internationalisation (Deng, 2013), ces mesures incitatives ont constitué malgré tout un

véritable soutien aux entreprises chinoises qui ont adopté une stratégie d’internationalisation.

Le motif d’évasion institutionnelle, ainsi que les politiques d’incitation dans le contexte
chinois semblent étre deux des facteurs qui les distinguent des DMNE. Pour donner une

réponse théorique prenant en compte ces facteurs, le modele OLI a été revisité.

Comme nous I’avons expliqué au chapitre précédent, la version amendée du modele OLI
(Cantwell, 2009 ; 2016 ; Dunning, 2000) distingue désormais plusieurs types d’avantages O
afin d’inclure dans I’analyse ses aspects institutionnels et ses aspects transactionnels : Oa se
réfere aux actifs spécifiques de I’entreprise ; O1 se référe aux avantages institutionnels et Ot se
réfere aux avantages liés aux actifs transactionnels. Cette mise a jour du paradigme OLI permet
de prendre en compte des facteurs contextuels dans 1’explication du développement

international des firmes chinoises.

Si les motifs d’internationalisation des firmes chinoises peuvent étre appréhendés a travers une
analyse du contexte de leur pays d’origine, il faut également identifier les contextes du pays
d’accueil qui sont en adéquation avec ces motifs. Tout d’abord, les crises économiques de 2009
et 1’évolution de I’environnement institutionnel (meilleure protection de la propriété

intellectuelle notamment) dans les pays d’accueil influencent conjointement
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I’internationalisation des firmes chinoises. C’est aussi pour contourner les barrieres
commerciales du pays d’accueil que les firmes chinoises proceédent a la création d’une filiale
ou l’acquisition d’une firme a 1’étranger (Meunier, Burgoon, et Jacoby, 2014). Les projets de
fusion et acquisition et de coentreprise permettent également aux firmes chinoises d’accéder
directement a certains actifs préts a étre employés afin de construire un avantage compétitif
(Mathews, 2006 ; Tan et Mathews, 2015). Comme nous le décrivons, de nombreux travaux
soulignent que les contextes du pays d’origine et celui du pays d’accueil jouent un rdle

important dans I’internationalisation des firmes chinoises.

Nous supposons que ’aspect institutionnel a un impact sur le motif des firmes chinoises dans le
processus d’internationalisation. Mais pour elles aussi les colits de transaction (Zedtwitz et
Heimann, 2006) générés par le handicap d’étre un étranger et hors réseaux locaux (LOF —
Liability of Foreignness et LOO — Liability of Outsidership) présentent une importance
considérable (Johanson et Vahlne, 2009). Le « handicap » est, selon I’école d’Uppsala, di a la
distance psychique entre les deux pays et peut étre réduit par le processus d’apprentissage. De
la méme manicre, I’étude empirique menée par Tian (2017) a souligné que 1’aspect
institutionnel (des deux pays) devrait étre pris en compte dans le processus d’apprentissage du
modele LLL, car il influence la performance des entreprises. Cela nous conduit a formuler

deux premiéres propositions comme suit :

Proposition #1 : les contextes du pays d’origine et du pays d’accueil (pris en compte
dans les modeles OLI et LLL) contribuent au déclenchement de [’internationalisation des
firmes chinoises.

Proposition #2 : du point de vue de la performance, le processus d’apprentissage reste

nécessaire.

Depuis I’ouverture économique des années 1990, de nombreuses entreprises étrangeres sont
entrées sur le marché chinois. D’un coté, les entreprises chinoises ont pu créer un premier lien
avec des entreprises étrangeres sur le territoire chinois, comme par les coentreprises créées
notamment dans le secteur automobile (Jaussaud, 2009 ; Jaussaud, Mizoguchi, Nakamura, et
Schaaper, 2012). Il y a également d’autres formes d’alliance stratégique, voire la sous-traitance,
qui ont permis d’établir ce lien avec des entreprises étrangeres (Chittoor, Sarkar, Ray, et
Aulakh, 2009 ; Gammeltoft et al., 2010). D’un autre coté, les firmes locales chinoises ont

souffert énormément de la concurrence des DMNE sur leur marché intérieur. Cela a poussé au
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développement international des firmes chinoises, soit vers les pays moins développés (ce qui
ne sera pas discuté dans ce chapitre), soit vers les pays développés sous le profil de « latecomer

- dernier entrant » visant a rattraper les MNE traditionnelles.

D’une part, ces réalités ont formé conjointement le contexte de I’internationalisation des firmes
chinoises. D’autre part, ces liens avec les MNE traditionnelles au sein du marché chinois,
conjugués a des actifs qui se trouvent dans les pays développés, pourront étre inclus dans
I’avantage L du mod¢le OLI. La localisation des ressources auxquelles les firmes chinoises ont
acces dépend des relations avec les autres qu’elles ont construites, autrement dit, les liens du
modele LLL. Que ce soit le modéle OLI ou I’approche LLL, les liens construits avec les MNE
traditionnelles peuvent étre déterminants concernant la question du ou des pays vers lequel ou
lesquels celle-ci s’internationalise, notamment dans une perspective d’exploration des actifs
stratégiques. Le fait d’avoir acquis un premier contact grace aux liens facilite quelque part pour
les firmes chinoises, I’apprentissage visant a réduire la LOF/LOO dans leur développement

international. Ainsi nous avons formulé une troisiéme proposition comme suit :

Proposition #3 : La possession d’avantages de localisation (de liens pour le modele LLL)
est nécessaire pour [’internationalisation des EMNE chinoises, mais il est nécessaire
également de procéder un apprentissage (visant a la réduction de LOF ou de lacune

technologique).

Le contexte institutionnel général venant s’ajouter a la richesse accumulée par les entreprises
dans leurs exportations, s’est traduit notamment par la politique d’incitation au « Going
global ». Le sous-développement des institutions pourrait ¢galement étre considéré comme
une force qui pousse les entreprises riches en liquidités a s’internationaliser grace aux projets
de M&A (Narula, 2012 ; North, 1990 ; Tang et Pearce, 2017). Du point de vue de I’exploration
des actifs stratégiques, les firmes chinoises s’engagent agressivement dans des projets de M&A
plutdt que dans la création de filiales ex-nihilo (Anderson et Sutherland, 2015), car cela leur
permet d’accéder directement aux actifs existants des entreprises acquises (Hobdari,
Gammeltoft, Li, et Meyer, 2017). Tandis que la création de filiale ex-nihilo ne permet pas aux
entreprises d’obtenir ces actifs directement, méme si elle offre d’autres formes pour y accéder.
Par exemple, la localisation d’une firme peut influencer la compétence managériale ou le
développement de R&D grace a I’effet de diffusion de connaissances (knowledge spillover),

notamment pour les firmes qui sont moins compétitives (Li-Ying, Stucchi, Visholm, et Solvig
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Jansen, 2013 ; Anderson et Sutherland, 2015). Le mode M&A est explicitement considéré
comme la meilleure fagon de créer 1’effet de levier dans le modele LLL, ce mode étant inclus
dans I’internalisation du mod¢le OLI. En effet, le concept de I’internalisation faisait référence
plutot au mode de controle d’une filiale a 1’étranger. Guisinger (2010) précise, concernant le
concept de I’internalisation, qu’une fois que I’on a défini les différents modes de contrdle par
lesquels une firme peut bénéficier du développement international, il convient surtout de
distinguer les différents modes d’entrée que 1’entreprise peut choisir. Le I du modele OLI

correspond alors au mode d’entrée.

La forte présence des firmes étrangeres dans le marché chinois offre aux entreprises locales
I’occasion de se familiariser avec les compétences et les pratiques adoptées par ces firmes
étrangeres en Chine. Les standards établis par ces MNE traditionnelles dans le marché chinois
ont quelque part aidé les firmes chinoises a apprendre les régles internationales (Jian Li,
Strange, Ning, et Sutherland, 2016). Cela dit, pour réduire les risques dus a la méconnaissance
du pays d’accueil en termes d’environnement de travail, de culture, efc., les firmes chinoises
qui souhaitent s’internationaliser doivent s’engager dans un apprentissage expérientiel
(Johanson et Vahlne, 1977). Notamment, dans le cas d’une création de filiale, les firmes
chinoises doivent cumuler suffisamment d’actifs relationnels vis-a-vis des LOF et des LOO
afin de coordonner effectivement et efficacement leurs activités dans le pays d’accueil (Voss,
2011). Ceci montre que les EMNE chinoises ont besoin d’un apprentissage expérientiel -
experiential learning (Johanson et Vahlne, 1977 ; 1990) en vue de réduire les Liability of
Foreignness et Liability of Outsidership (Johanson et Vahlne, 2009). S’engager dans
I’acquisition transfrontaliére ou dans la coentreprise a aidé les multinationales a surmonter les
LOF car ces modes d’entrée leur permettent d’acquérir les connaissances tacites du partenaire
local (Elango et Sambharya, 2004). Dans ce cas, la difficulté¢ du développement international
pour une entreprise se focalise plus sur le processus d’intégration, car le degré d’intégration
détermine directement 1’organisation et la coordination au sein de ’entreprise. En effet, de
nombreuses études ont montré que les problémes d’intégration durant la post-acquisition ont
limité la réussite des projets de M&A (Rugman et al., 2016 ; Shimizu, Hitt, Vaidyanath, et
Pisano, 2004). D’aprés Marchand (2015) et Liu et Woywode (2013), les EMNE ont tendance a
adopter une approche d’intégration peu interventionniste par rapport aux MNE traditionnelles.
Une grande partie de ces EMNE ne cherchent pas a imposer leurs pratiques aux entreprises
acquises. Ces EMNE adoptent une approche partenariale lors de la période post-acquisition et

considerent la structure acquise comme un modéle a apprendre. Autrement dit, les EMNE
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s’engagent dans un processus d’apprentissage afin de réduire les risques d’intégration
internationale et d’absorber les actifs stratégiques de la structure acquise dans le cas
d’exploration d’actifs (Marchand, 2015 ; Zheng, Wei, Zhang, et Yang, 2016 ; Liu et Woywode,
2013). Cet apprentissage interne se différencie de D’apprentissage expérientiel (un
apprentissage externe). De manicre identique, I’idée du modele LLL est que les firmes
chinoises ont besoin de s’engager dans un processus d’apprentissage interne afin de
s’approprier réellement les actifs stratégiques obtenus grace a I’internationalisation dans le cas
d’acquisition et de coentreprise (Mathews, 2006 ; Tian, 2017). Cela dit, le fait de
s’internationaliser grace au lien et levier ne garantit pas ou en tout cas pas encore, la

performance (Rugman, 1991). Ainsi, nous avons formulé une quatriéme proposition :

Proposition #4 : la possession d’avantage I (I de OLIl/effet de levier du LLL) est
nécessaire pour l’internationalisation des EMNE chinoises et elle impacte la nature du
processus d’apprentissage (I’apprentissage expérientiel ou [’apprentissage interne selon le

mode d’entrée).

D’une part, de maniére analogue a la version amendée du modele OLI, les recherches de
Rugman (2014) et Rugman et Li (2007) ont souligné qu’il existe un type d’avantages
spécifiques a la firme (firm specific advantage - FSA) similaires a ce qui est montré par le
modele OLI. Un type d’avantage peut €tre construit a partir des avantages spécifiques liés au
pays (country specific advantage - CSA), nommé « avantage spécifique a I’entreprise li¢ au
pays d’origine » (home country bound firm specific advantage). Pour simplifier, on emprunte,
ici, le terme LB FSA (location bound FSA) pour I’avantage spécifique a I’entreprise, li¢ au

pays d’origine.

D’autre part, certains suggerent que les EMNE chinoises n’ont pas besoin de FSA classiques,
i.e. propriété exclusive en interne face aux rivales, pour procéder a I’internationalisation
(Hashai et Buckley, 2014 ; Hong, Wang, et Kafouros, 2015 ; Rugman et al., 2016). Une grande
partie des multinationales chinoises sont principalement basées sur des avantages spécifiques a
I’entreprise relatifs aux avantages spécifiques liés au pays d’origine (Rugman et al., 2016 ;
Rugman et Nguyen, 2014 ; Verbeke, 2013), donc les LB FSA comme cité auparavant. Ces
avantages spécifiques restent fondamentalement immobiles dans 1’environnement
institutionnel chinois (M. Rugman, TK Nguyen, et Wei, 2014 ; Rugman et al., 2016), et il est

difficile de leur faire traverser la frontiére nationale (Rugman, 2014). Cependant, le fait
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d’entrer dans un pays par la création de bureaux de représentation, de succursales ou de filiales
commerciales ou intégrées, permet un effet de diffusion de connaissances. C’est pour les
firmes chinoises (notamment celles qui ne sont pas encore des MNE) bénéfique parce que ceci
les aide a construire des avantages de type Oa. Dans ce cas, Ot et Oi se présentent comme des

catalyseurs qui pourront accélérer le processus et réduire les risques d’internationalisation.

Dans les projets de M&A, les firmes chinoises procédent selon nous, d’une autre fagon. Une
acquisition permet a la firme chinoise de disposer des actifs stratégiques directement et de
surmonter les LOF et LOO grace a la firme acquise a I’étranger. Mais les entreprises chinoises
pourraient étre vulnérables, car elles n’ont pas au départ de FSA, notamment ceux qui sont liés
a la capacité d’intégration et de coordination (Peng, 2012 ; Rugman, 2009 ; Rugman et al.,
2016). D’un point de vue RBV (resource based view), afin que ces derniers soient
« exploitables », il faut les intégrer ou les internaliser au sein de 1’organisation en global.
D’autre part, I’étude empirique de Xie et Li (2016) a montré que les firmes chinoises ont
tendance a imiter celles qui se trouvent dans la premicre vague d’internationalisation. Comme
elles n’ont pas suffisamment de capacité pour intégrer les actifs stratégiques, certaines adoptent
une approche partenariale dans les projets de M&A (Marchand, 2015). Dans ce cas,
I’entreprise acquise reste relativement autonome, c’est I’entreprise acquéreuse qui envoie les
expatriés pour observer et apprendre sur I’entreprise acquise. Ainsi, le fait que les EMNE
chinoises soient dépendantes des avantages spécifiques a 1’entreprise liée a leur pays d’origine
pourrait impacter leur développement international, par lequel, elles cherchent a construire des
FSA (ou Oa : le terme utilis¢ dans OLI). Pour une EMNE chinoise, il est souvent difficile
d’atteindre une performance financiére supérieure dans les opérations internationales, car cette
dernicre est déterminée par les FSA/Oa accumulés durant I’internationalisation, mais pas par
les niveaux d’internationalisation per se (Morck et Yeung, 1991 ; Rugman, 1981 ; Rugman et
al., 2016). Quelque part, si les entreprises chinoises ne disposent pas de FSA/Oa aprés avoir
réalisé un certain développement international, leurs performances ne seront pas accrues de

facon radicale.

Proposition #5 : Les firmes chinoises peuvent lancer le processus d’internationalisation
méme si elles n’ont pas d’avantages Oa (FSA) ; cependant ceux-ci restent la source majeure de
performance durable que les firmes chinoises devront acquérir par apprentissage interne ou

experientiel.
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L’emploi du terme de « proposition » nous semble mieux adapté a la nature exploratoire de la
présente étude. Contrairement au terme d’ « hypothése » réfutable (Popper, K, 1993), les
propositions que nous avons formulées en fonction de la littérature sont délibérément plus
générales, et aident a structurer les cadres théoriques en question. Cette étude s’inscrit plus
dans une démarche hypothético-inductive qu’hypothético-déductive (Crozier et Freidberg,
1973). Ces 5 propositions déduites de la littérature devraient nous permettre de mieux qualifier
les caractéristiques des deux cadres théoriques en question dans le cas de la Chine. Pour
pouvoir tester ces propositions, nous avons ¢laboré une deuxiéme étude de cas dans la
sectionl.2 du chapitre 5, suite a notre premicre étude exploratoire, qui est une analyse de cas

d’entreprises chinoises en référence avec un ensemble de cadres théoriques.

Le chapitre suivant propose une analyse théorique qui regroupe un ensemble de handicaps pour
les firmes chinoises lors de leur internationalisation. Griace a cette analyse, nous allons
formuler 2 propositions (et 4 sous-propositions) qui tentent de justifier le choix stratégique des

firmes chinoises en lien avec leurs difficultés.
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Chapitre 3 : Le développement des EMNE et leurs handicaps — coopération
et rachats des PME des pays développés

Introduction

Un simple survol de la presse économique suggere qu’il n’est pas rare, pour les multinationales
des économies émergentes cherchant a s’implanter dans les pays développés, de travailler avec
des PME de ces pays. Elles vont méme assez souvent s’en porter acquéreur, partiellement ou
totalement. Les commentateurs craignent fréquemment des comportements prédateurs de leur
part. Par exemple la cession de 49,9% de 1’aéroport Toulouse-Blagnac a deux investisseurs
chinois aidés du canadien SNC Lavalin pour 308 millions d'euros en 2014 a été largement
stigmatisée par la presse, et plus encore apres le versement d’un dividende exceptionnel aux
actionnaires en 2017. Mais certains exemples suggerent que ce n’est pas nécessairement le cas.
Nous présenterons un certain nombre de cas dans ce chapitre qui suggerent quels types
d’opportunités les PME peuvent apporter aux multinationales des pays émergents, et
réciproquement, quelles opportunités le développement des multinationales des pays
émergents peut présenter pour les PME des pays développés. Etudier ces opportunités
mutuelles pour mieux comprendre le potentiel de tels partenariats, tel est 1’objectif de cette

recherche qui se concentre sur le cas des multinationales chinoises investissant en France.

Les entreprises chinoises, pour un nombre croissant d’entre elles, ont en effet réalisé ces
derniéres années des efforts considérables pour se développer a I’international. Dans les années
2000, face a I’essouftlement du modé¢le basé sur I’exportation de marchandises a faible valeur
ajoutée, les entreprises chinoises ont cherché de nouveaux relais de croissance en s’efforcant
de s’internationaliser. Elles y ont d’ailleurs été encouragées par I’Etat, on ’a vu dans les
chapitres précédents, dans le cadre de la politique dite Go out Policy ou encore Going global
strategy - 7 Hi 7% - initiée en 1999 en réaction a I’explosion des réserves de change du pays, et
toujours d’application prioritaire. Entreprises d’Etat comme entreprises privées bénéficient
dans le cadre de cette politique d’un fort soutien des autorités pour s’implanter a I’étranger, y
compris sous forme de crédits spécifiques a conditions privilégiées. Selon le ministére chinois

du Commerce (MOFCOM), a la fin 2016, pres de 20 200 investisseurs chinois avaient établi
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30 800 entreprises en investissements directs dans 188 pays et régions du monde, couvrant tous
secteurs d’activité ; la tendance, toutefois, est nettement a la baisse en 2017-2018 en nombre de

cas, mais pas en montant.

Au-dela de cette politique générale, et parmi un arsenal de dispositifs de plus en important!?,
deux autres ¢léments (amplificateurs) doivent étre cités. Comme évoqué des ’introduction de
cette these, la politique de Going global s’articule tout d’abord avec I’initiative de BRI (Belt
and Road Initiative). En 2008, la Crise financiére a fortement perturbé la Chine. Sa surcapacité
industrielle s’est heurtée aux difficultés des Etats-Unis et de I’Europe. En paralléle, il y a eu le
constat que dans les pays en développement, I’absence d’infrastructures empéchait les
économies d’évoluer (et d’absorber la production de la capacité industrielle excédentaire
chinoise ainsi que d’accueillir les investissements chinois). D’ou I’idée de développer ces
routes terrestres et maritimes. A 1’heure actuelle, 71 pays sont concernés et les échanges
commerciaux entre la Chine et les pays couverts par la BRI ont augmenté entre 2016 et 2017 de
13,4% (chiffres State Information Center of China). Une deuxiéme initiative ensuite s’articule
avec la politique générale, c’est le plan Made in China 2025, lancé en 2015. L’idée générale est
de transformer le pays en un centre de haute technologie dominant dans les industries de pointe
comme la robotique, les technologies de I’information, I’aviation et les véhicules a énergie
nouvelle. Industriellement, c’est donc sectoriellement trés ciblé et le but est de réduire la
dépendance de la Chine aux technologies étrangeres. L’affaire ZTE ou encore les péripéties de
Huawei justifient cette démarche. Au-dela de la simple référence a 2025, le plan prévoit 3
¢tapes : en 2025, renforcement de la position des entreprises chinoises manufacturiéres en
priorisant la qualité et la productivité et en leur permettant de contrdler la chaine de valeur
créée. C’est la démarche de localisation ; en 2035, le pays doit parvenir a celui d’une nation
manufacturiere de rang intermédiaire ; en 2049, la Chine doit devenir un leader sur le plan de la
technologie industrielle et devrait pouvoir soutenir 1’avantage compétitif face aux autres

puissances.

Le nombre et la diversité des opérations d’acquisition réalisées a ce jour, en France notamment,
justifie un examen des stratégies des multinationales chinoises dans [’hexagone,

multinationales d’un pays émergent. Un tel examen, nous le verrons, suggére que des

19 On pourrait par exemple citer les FTZ (Free Trade Zone) ainsi que leur évolution la plus récente les PFTZ (Pilot Free Trade
Zone), la CIIE (Chine International Import Export).
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possibilités de développement d’affaires, d’alliances, de rapprochements, peuvent émerger
d’asymétries réciproques inhérentes aux organisations considérées, asymétries qui a priori
constituaient des faiblesses liées a leur origine pour les unes, les multinationales chinoises, a
leur taille pour les autres, les PME francaises ici. Une démarche similaire a été¢ mise en ceuvre
par Miller (2003), mais était sous-tendue par la question suivante : dans quelle mesure les
entreprises possedent-elles des asymétries potentiellement valorisables ? L’auteur souligne que
les sources d’asymétries sont extrémement nombreuses et complexes (Miller 2003, p. 964).
Ces asymétries, qui constituent a priori des faiblesses, sont peut-étre plus facilement

identifiables dans le domaine international.

Dans le cadre de cette recherche, les opportunités mutuelles saisies sont considérées comme
résultant de la capacité des entreprises a surmonter les difficultés liées a leurs caractéristiques
et a leurs choix stratégiques. Cela vaut tant pour les entreprises multinationales des pays
émergents (EMNE) que pour les PME des pays développés considérées ici. La revue de
littérature de Luo et Zhang (2016) dresse un état des lieux trés précis des recherches menées sur
I’expansion internationale des multinationales de pays émergents. Elle recommande, entre
autres, de poursuivre les recherches sur la fagon dont ces nouveaux acteurs du paysage
international compensent leurs faiblesses concurrentielles sur les marchés étrangers, voire les
dépassent. Nous avons traité de cette question dans les deux chapitres précédents. Poursuivant
ces recommandations, ce travail s’efforce de comprendre le processus de compensation des
différents handicaps des EMNE et des PME issues de pays dits avancés, dans le cadre de leurs

rapprochements, en se fondant sur le cas des stratégies d’investissements chinois en France.

En quoi I’interaction des différents handicaps des EMNE et des PME occidentales permet-elle
de dégager des opportunités mutuelles ? C’est par I’interaction des désavantages respectifs de
ces deux types d’entreprises (EMNE et PME occidentales) que nous abordons notre question

de recherche.

Les stratégies de rapprochement des EMNE et des PME de pays développés engendrent une
interaction de leurs handicaps réciproques et les placent dans une relation asymétrique. Le fait
d’aborder la question de recherche par I’angle de ’asymétrie telle que développée par Miller

(2003) permet de saisir 1I’opportunité future que peut représenter (ou qui peut résulter de) la
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compensation des handicaps respectifs des EMNE et des PME dans le cadre de stratégies
d’alliance ou de rapprochement (Madhok et Keyhani, 2012).

L’asymétrie est de nature statique. Dans le cadre de rapprochements, nous considérons qu’elle
prend un caractere dynamique par I’interaction des handicaps respectifs des EMNE et des PME
occidentales. Poursuivant la recherche menée par Chinta et al., (2015) portant sur les effets
combinés des handicaps liés a la nouveauté et ceux liés au caractere étranger, notre étude se
propose d’étudier I’interaction des différents handicaps propres a chaque type d’entreprise lors

d’un investissement réalisé¢ par les EMNE au sein de PME de pays développés.

Les recherches portant sur les effets combinés des différents handicaps ont été relativement
limitées dans la littérature en management international (Chinta et al., 2015). En se fondant sur
le travail de Nachum (2003), les propositions de recherche élaborées par Chinta et al., (2015)
envisagent conceptuellement que les désavantages liés au caractére étranger et au fait d’étre
une entreprise nouvelle peuvent devenir des avantages. La présente recherche se propose d’une
part de poursuivre la méme logique en testant empiriquement I’interaction des différentes
formes de handicaps (développées plus loin) qui peuvent émerger lors de stratégies de
rapprochement. A cette fin, nous travaillerons sur la base de la documentation précise de 53 cas
d’investissements chinois récents en France. Ceux-ci peuvent consister en un rachat partiel ou
un rachat total de PME locales. Nous identifierons les handicaps que cherchent, a chaque fois,
a surmonter les entreprises impliquées, chinoises comme frangaises. L’identification des
objectifs affichés par chaque entreprise, et le croisement des objectifs lorsqu’il y a rachat de
PME frangaises, nous permettra d’éprouver I’interaction de ces différentes formes de
handicaps. D’autre part, sur un plan conceptuel, notre étude tente de comprendre le processus
de compensation des différents handicaps des deux formes d’entreprises étudiées, qui permet
de passer d’une relation d’asymétrie avérée a une forme d’opportunités mutuelles. C’est par la
mobilisation simultanée (Chinta et al., 2015) des quatre handicaps identifiés dans cette étude

que I’asymétrie de la relation revét un caractére dynamique.

Afin de mieux comprendre les spécificités des EMNE a I’international en lien avec les PME
des pays développés nous commengons par décrire I’incomplétude théorique que nous avons
identifiée. C’est grace a cette derniére que nous avons mobilisé un ensemble de théories

concernant les handicaps des entreprises de part et d’autre et que nous les avons mises en relief.
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Ces handicaps vont finalement étre traduits par des besoins de développement respectifs aux

PME des pays développés et aux multinationales des pays émergents.

1. PME des pays développés et EMNE : handicaps et asymétries

réciproques.

Comme nous 1’avons développé dans les deux chapitres précédents, sur un plan théorique
plusieurs courants s’affrontent pour étudier les stratégies et les comportements adoptés par les
EMNE, notamment la théorie des ressources (Barney, 1991), la théorie institutionnelle
(DiMaggio et Powell, 1983) ou encore le paradigme éclectique proposé par Dunning (1981).
Pour certains chercheurs, la spécificit¢ de 1’origine des multinationales issues de pays
émergents nécessite la mobilisation de nouvelles théories (Guillen et Garcia-Canal 2009 ;
Hennart 2012), alors que pour d’autres, les théories existantes telles que le paradigme OLI
peuvent étre transférables (Dunning ef al., 2009 ; Narula, 2006). Face a I’absence de consensus
(Amighini et al., 2015), Vieu et Guieu (2016) suggerent de combiner les approches théoriques
classiques pour étudier le comportement de ces entreprises. Par ailleurs, la plupart des
typologies établies pour étudier et catégoriser les EMNE (par ex. Ramamurti, 2009 ; Hoskisson
et al., 2013 ; Guillén et Garcia-Canal, 2009) en termes de stratégies d’internationalisation ne
permettent pas réellement d’étudier en profondeur le comportement de ces entreprises (Vieu et

Guieu, 2016).

C’est en substance la démarche adoptée dans ce travail que de tenter de contribuer a combler
ces manques dans la littérature. Comme le remarquent Madhok et Keyhani (2012), les EMNE
ont un rythme et des démarches d’internationalisation qui leur sont spécifiques. Elles ont par
ailleurs des modes d’entrée différents de ceux que 1’on pouvait examiner classiquement
(Athreye et Kapur, 2009). Les théories et analyses dominantes (supra) ont pour caractéristique
d’avoir ¢été ¢laborées dans le cadre de multinationales des USA et d’Europe, il y a quelques
décennies. Ces schémas classiques (par 1’origine de leur développement) confrontés aux
démarches spécifiques d’internationalisation des EMNE appellent des nouvelles analyses

Madhok et Keyhani (2012).

Les travaux en management international ont depuis longtemps souligné que les entreprises

dans leur développement international, affrontent différents colits dont les origines sont
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multiples (Hymer, 1976; Kindleberger, 1969). Ces colts peuvent (de manic¢re non-exhaustive)
découler de I’absence de familiarité avec I’environnement, de différences économiques et
politiques, de I’age, de I’inexpérience, du fait d’étre en dehors du réseau ou encore de la taille
de I’entreprise. Ces « liabilities » (handicaps, difficultés), nous 1’avons vu dans les chapitres
précédents, existent pour toutes les entreprises qui s’internationalisent, mais ont un caractere
particulier lorsque ces entreprises sont originaires de pays émergents. Le choix stratégique
d’un investissement réalisé par une EMNE au sein d’une PME frangaise place ces deux types
d’entreprises dans une position d’asymétries réciproques. C’est le croisement de ces
asymeétries réciproques avec les différents handicaps évoqués qui peut faire émerger des

opportunités d’affaires et par conséquent expliquer les choix stratégiques réalisés.

2. Les handicaps des entreprises des multinationales des pays

émergents a l’international

Les multinationales d’économies émergentes sont considérées comme des acteurs majeurs du
paysage international (Deng et Yang, 2015 ; Nair et al., 2014 ; Madhok et Keyhani, 2012 ;
Ramamurti, 2012). Les investissements directs étrangers émanant des pays dits en
développement ne cessent de progresser depuis les années 2000, particulierement ceux réalisés
par les entreprises asiatiques (UNCTAD, 2015). Dans ce contexte, I’Union européenne
constitue I'un des principaux bénéficiaires des IDE en provenance d’économies émergentes
(Jindra et al., 2016). L’expansion internationale croissante et rapide des EMNE souléve un
certain nombre de défis pour ces entreprises (Marinov et Marinova, 2014 ; Chittoor et al.,

2015), comme pour leurs concurrentes et pour leurs partenaires éventuels des pays développés.

Lorsqu’elles investissent sur les marchés étrangers, ces entreprises des pays émergents sont
confrontées a des difficultés spécifiques qu’elles doivent surmonter. Madhok et Keyhani (2012)
montrent que les EMNE ont tendance a privilégier des modes d’entrée risqués tels que les
acquisitions, particulierement lorsqu’elles sont a la recherche d’actifs stratégiques tels qu’une
technologie de pointe ou des compétences managériales (Deng et Yang, 2015). Selon Chittoor
et al, (2015), le mode d’expansion internationale par acquisition présente des risques
conséquents pour les EMNE, qui sont exposées a de nombreux problémes pouvant entraver

leur expansion internationale. Elles sont en effet confrontées a la difficulté d’étre une entreprise
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étrangere (liability of foreignness - LOF), au handicap d’étre une entreprise nouvelle sur le
marché international (/iability of newness - LON), a la difficulté potentielle de ne pas appartenir
a un réseau (liability of outsidership - LOO), ainsi qu’au désavantage li¢ au pays d’origine
(liability of emergingness - LOE). Toutefois dans le méme temps, ce mode d’expansion
représente  de réelles opportunités de croissance. Motivées par 1’apprentissage et
I’accumulation d’actifs stratégiques (Chittoor et al., 2015), les acquisitions de la part EMNE
dans les pays occidentaux ne cessent de progresser. D’un point de vue académique, la facon
dont les EMNE abordent le handicap de I’entreprise étrangere représente un intérét majeur et
mérite d’étre investigué, particuliecrement pour les investissements réalisés par les
multinationales de pays asiatiques (Yu et Kim, 2013). Qualifiés de « up-market » (Ramamurti
et Singh, 2009b), ces investissements Sud-Nord interpellent les chercheurs en management
international, appelant a étudier plus profondément la fagon dont les multinationales des pays
émergents surpassent leurs désavantages inhérents a travers un investissement direct étranger

(Luo et Zhang, 2016).

3. Asymétries réciproques et choix stratégiques

Le choix stratégique d’un investissement réalisé par une EMNE au sein d’une PME frangaise
place ces deux types d’entreprises dans une position d’asymétrie réciproque. Les EMNE se
trouvent potentiellement confrontées aux désavantages précédemment cités (LOF, LON, LOE
et LOO). Dans le méme temps, les PME doivent faire face au handicap inhérent di a leur taille,
handicap qualifi¢ de liability of smallness (Stinchcombe, 1965). C’est donc bien dans la
relation asymétrique d’un tel investissement que vont se dessiner les stratégies qui permettront

aux unes et aux autres de surmonter leurs désavantages réciproques.

Le tableau suivant résume la situation d’un investissement d’une entreprise de pays émergent
dans une PME de pays développé, les désavantages mutuels que 1’on peut en attendre, et met
en évidence une asymétrie croisée. Dans le cas d’investissements chinois réalisés au sein de
PME francaises, 1’asymétrie se situe a un double niveau : au niveau des pays respectifs de
chaque entreprise (pays émergent et pays développé), et au niveau de la taille des entreprises

concernées (multinationale et PME). Les positions asymétriques réciproques des EMNE et des
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PME occidentales résultent de leurs désavantages propres dans le cas d’un investissement

chinois au sein d’une PME issue d’un pays développé.

ASYMETRIES DESAVANTAGES
PAYS ENTREPRISE (Taille)
Développé PME LOS — Liability of Smallness

LOF — Liability of Foreignness
Emergent EMNE — Entreprise

LOE — Liability of Emergingness
Multinationale d’un Pays

Emergent LON — Liability of Newness

LOO — Liability of Outsidership

Tableau 2 : Croisement Asymétries (Pays/entreprises) - désavantages

C’est en tirant partie de ces asymétries que I’on peut tenter d’expliquer les stratégies
d’investissements chinois dans des PME frangaises (rachat, investissement Greenfield,

coentreprise, autres).

Pour les EMNE, I’acquisition d’entreprises locales'! de pays avancés peut étre considérée
comme un moyen de surmonter le handicap de ’entreprise issue d’un pays émergent (Madhok
et Keyhani, 2012). Selon ces chercheurs, 1’acquisition permet non seulement de pallier
I’asymétrie inhérente entre les EMNE et les multinationales de pays économiquement
développés (DMNE), mais également de répondre a un choix stratégique lorsque les EMNE
disposent essentiellement de ressources ordinaires. D’apres Miller (2003), I’asymétrie résulte
du fait que les compétences, les processus, ou les actifs ne sont pas aisément accessibles a une
entreprise concurrente. Ces différents ¢léments sont « rares, inimitables et non substituables,
mais non connectés a une dynamique de création de valeur, et en fait, agissent souvent comme
des “liabilities’*” » (Miller, 2003, p. 961). Ces asymétries sont des différences qui, dans leur

¢tat initial, ne peuvent pas étre susceptibles de création de valeur, mais qui in fine conduisent a

11 Par entreprise locale, nous entendons entreprise originaire du pays d’accueil ; en I’occurrence dans cette dimension de notre
recherche, il s’agira d’entreprises frangaises.
12 Traduction personnelle.

95




Stratégies d'internationalisation des multinationales chinoises Boqi ZHANG-2019

de réelles opportunités. On est dans des stratégies basées sur ces asymétries. D. Miller remet
ainsi en cause I’approche classique de I’avantage compétitif proné par la théorie des ressources
et propose, par le « dilemme de 1’avantage durable et réalisable » qu’il met a jour, que par le
fait de découvrir les asymétries existantes entre les entreprises, les managers sont en mesure de
les transformer en ressources et capacités qui leur permettront de saisir des opportunités de
marchés. En fait, comme le soulignent Madhok et Keyhani, 2012), la démarche asymétrique de
Miller (2003) permet une vision plus prospective de I'avantage potentiel futur plutoét que de
l'avantage actuellement réalis¢. Ce point de vue prospectif est précisément ce qui est concrétisé
dans le concept d’«opportunité» adopté dans la littérature sur l'entrepreneuriat (Shane et
Venkataraman, 2000). Une opportunité y est définie, par exemple, comme une «situation future
jugée souhaitable et réalisable», par définition, quelque chose au-dela des activités actuelles de

l'entreprise (Stevenson et Jarillo, 1990: 23).

C’est donc bien par I’identification des différents déficits ou handicaps préalablement exposés
que les EMNE et/ou les PME pourront tirer parti des choix stratégiques réalisés dans le cadre
d’un investissement chinois au sein d’'une PME francaise. La mise en évidence de ces grands
types de handicaps des entreprises dans leur développement international, en termes de
désavantages liés au caractere étranger (LOF), au caractere étranger issu d’un pays émergent
(LOE), a la nouveauté sur le marché (LON) et de désavantage li¢ a la taille (LOS), est en fait
initialement issue de D’approche de [’écologie des organisations puis de travaux en

International Business. Précisons chacun de ces désavantages.

4. Du désavantage du caractere étranger au handicap lié au pays
d’origine

Le désavantage de I’entreprise étrangere a été initialement introduit par Hymer (1960, 1976)
comme représentant les colits additionnels qu’une multinationale doit engager pour faire des
affaires a I'étranger, comparativement a ses concurrents locaux (acquisition d’informations
concernant 1’économie, la langue, la loi et la politique du pays étranger). Plus tard, Zaheer
(1995) a qualifié ce désavantage en le nommant de /iability of foreignness. Selon Zaheer (1995),
les cotits supplémentaires liés au concept de LOF sont liés a la distance spatiale (voyages,
transport, coordination et contréle), a la méconnaissance de 1’environnement local, ou encore a

la différence de traitement par le pays d'accueil (comportement discriminatoire de la part des
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acteurs locaux). Eden et Miller (2004) décomposent le concept de LOF en distinguant trois
types de risques : le risque lié¢ a la méconnaissance ou au manque d’expérience au sein du
marché étranger, le risque relationnel lié aux difficultés potentielles de contrdle et de

coordination des filiales étrangeres et le risque de discrimination.

Le concept de LOF est essentiellement mobilis¢é pour étudier I’internationalisation des
entreprises issues de pays avancés, et peu utilisé dans le contexte de multinationales issues de
pays ¢émergents (Held et Berg, 2015), particulicrement lorsque ces entreprises
s’internationalisent au sein d’économies développées (Denk ef al., 2012). Or, en dépit de la
stabilité et de I’attractivité que peuvent procurer les marchés développés pour les EMNE, ces
entreprises sont confrontées a de nombreux obstacles pour s’y implanter (Held et Berg, 2015).
Comparativement aux multinationales des pays développés, les EMNE font généralement face
a un déficit d’expérience internationale, de compétences technologiques, et de compétences de
gestion ou en marketing (Jindra et al., 2016). Par ailleurs, souffrant d’un manque de 1égitimiteé,
elles sont parfois confrontées a une forme de discrimination par rapport aux firmes locales
(Ramachandran et Pant, 2010). Les désavantages liés au pays d’origine sont qualifiés dans ce

cas de « liability of emergingness » (Madhok et Keyhani, 2012).

La ou le désavantage de I’entreprise étrangere (LOF) s’explique par le fait d’étre étranger au
lieu ou I’entreprise souhaite s’implanter, le concept de liability of emergingness (LOE) fait
référence au handicap lié¢ au pays d’origine, particulicrement dans le cas des entreprises issues
d’économies émergentes (Ramachandran et Pant, 2010 ; Madhok et Keyhani, 2012). En
mobilisant la théorie institutionnelle, Held et Berg (2015, p. 23) montrent que les EMNE
souffrent non seulement « de fortes pressions institutionnelles de leurs institutions d'origine,
mais aussi font face a des défis cruciaux de la part des institutions d'accueil ». Les EMNE sont
donc confrontées a une discrimination supplémentaire de la part des pays étrangers ; elles sont
potentiellement caractérisées par un « stigmate d’étre issues de pays émergents » (Held et Berg,
2014 ; 2015), allant au-dela du « stigmate d’étre étranger » (Hymer, 1976). La discrimination
est générée par une forme de défiance et peut se manifester de la part des pays d’accueil sous la
forme de réglementations spécifiques, de rumeurs négatives, de gréves ou encore de boycotts a
I’¢égard des EMNE (Held et Berg, 2014). Dans ce cas, elle est qualifiée de discrimination
directe (Held et Berg, 2014 ; 2015). Les firmes issues de pays émergents peuvent également
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faire face a une forme de discrimination indirecte (Held et Berg, 2014 ; 2015). C’est
notamment le cas lorsque les différentes parties prenantes des pays hotes (gouvernement,
consommateurs, entreprises locales, salariés...) ont des préjugés sur la qualité des produits
étrangers (Eden et Miller, 2004), ou sur la capacité d’innovation des entreprises étrangeres par
exemple (Luo et Tung, 2007), préjugés potentiellement exacerbés pour les firmes en
provenance de pays émergents (Madhok et Keyhani, 2012). Selon Moeller et al., (2013, p. 97),
« un stigmate peut étre attaché a l’organisation, son image, ses produits et ses marques, ainsi

qu’a ses employés ».

5. Le handicap lié a I’age et le handicap lié a la taille (LOS)

Il est communément admis que les entreprises nouvellement créées sont plus exposées que les
entreprises plus anciennes a un risque d’échec élevé au cours des premicres années de leur
cycle de vie (Freeman et al., 1983). Ces jeunes ou nouvelles entreprises sont confrontées a une
forme de désavantage, qualifié par Stinchcombe (1965) de liability of newness (LON). La
littérature est relativement développée sur cette question (pour une synthese, voir Chinta et al.,
2015, p. 78). Souffrant d’un manque de légitimité et d’expérience, elles peinent a concurrencer
les organisations plus anciennement établies. Les développements de la littérature montrent la
richesse et la fécondité du concept proposé en 1965 par Stinchcombe (Abatecola ef al., 2012).
Si I’on se limite au domaine international, ce handicap li¢ a 1’age est I’une des faiblesses (ou
des désavantages) que supportent les entreprises qui s’internationalisent (Mudambi et Zahra,
2007). En effet, intervenant sur un marché nouveau pour elles, elles sont désavantagées par

rapport a celles (domestiques), plus anciennes qui sont déja implantées (Rabbiosi et Santangelo,

2013).

La littérature met en évidence par exemple la nécessité d’apprentissage de nouveaux roles, de
mise en ceuvre de relations nouvelles, de structuration du domaine qui sont génératrices
d’inefficiences. Pareillement, le manque d’expérience géneére une qualité moindre et une
performance plus faible (Stinchcombe, 1965). Les nouveaux rdles (du fait de

I’internationalisation) sont consommateurs de temps et de ressources.

La liability of Smallness (LOS), ou difficultés liées a la taille, a ét¢ analysée initialement par

Aldrich et Auster (1986) et par Briiderl et al. (1992), méme si 1’idée générale est issue de
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Freeman et al. (1983), de Carroll (1983, 1984) et indirectement des travaux de Stinchcombe
(1965). Ces difficultés, dans une perspective d’internationalisation (mais pas uniquement) sont
intimement liées a la survie des organisations de taille réduite (Lu et Beamish 2001 ; Sapienza
etal.,2006 ; Zahra et George 2002). Par définition, les PME ont des ressources limitées. En fait,

elles :

- peuvent avoir des ressources financieres limitées (avec un acces au crédit restreint par

rapport a ce que serait I’acces au crédit d’entreprises plus importantes),

- peuvent manquer de notoriété, avoir des difficultés d’accés au marché,

- avoir des difficultés a dégager des économies d’échelles, a maitriser leur chaine de
production, bref a accéder aux différents avantages dont bénéficient des entreprises plus
grandes (Aldrich et Auster 1986), plus structurées. On peut y rajouter d’'une maniere plus
générale une plus grande sensibilité aux difficultés économiques conjoncturelles et des
difficultés liées a la transmission/succession. Ces difficultés ou handicaps peuvent
considérablement limiter leur développement, qu’il soit domestique ou international, voire
influer leur survie. Un partenariat, quel qu’en soit la forme, limité au marché domestique

ou non, permettra le cas échéant de surmonter les difficultés liées a la taille.

Le modele révisé de Johanson et Vahlne (2009) met en évidence I’'importance du réseau dans la
recherche d’opportunités sur les marchés internationaux. Une entreprise qui désire se
développer sur les marchés étrangers est confrontée non seulement a la liability of foreignness,
mais aussi a la liability of outsidership identifiée par Johanson et Vahlne (2009). Vahlne et
Johanson (2018) consideérent qu’il s’agit de 1’expression d’une rareté de ressources
managgériale. Ce handicap se manifeste par un manque de connaissances spécifiques du marché
visé, mais aussi par le déficit de position pertinente dans un réseau d’affaires. La ou le modé¢le
original (1977) mettait 1’accent sur la distance psychique comme cause d’obstacle majeur a la
réussite du développement international, le nouveau modele de 2009 précise que la difficulté
essentielle réside dans le fait d’étre extérieur au réseau appropri¢ permettant de nouer des
relations de confiance et de capter des opportunités d’affaires. La situation asymétrique
générée par le fait d’étre extérieur au réseau peut €tre surmontée par une premiere phase
identifiée par Schweizer (2013), celle de 1’identification de sa LOO. Selon Schweizer (2013),

les PME peuvent surmonter le désavantage de LOO en suivant un processus en quatre phases :
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Désavantage Variables/caractérisation Référence
Les colts additionnels engagés par une entreprise
étrangere qu’une entreprise locale ne subirait pas : liés a la
distance spatiale (voyages, transport, coordination et
controle), a la méconnaissance de 1’environnement local, | Zaheer (1995)
ou encore a la différence de traitement par le pays d'accueil
Liability  of | (comportement discriminatoire de la part des acteurs
Foreignness locaux).
LOF Manque d’informations sur la demande locale, sur les | Eden et
canaux de distribution, Miller (2004)
Incertitudes liées au controle des unités a 1’étranger, | Denk ef al.,
méconnaissance des pratiques organisationnelles locales | (2012)
Déficit d’expérience internationale et de compétences | Jindra ef al.,
technologiques, de gestion et de marketing (2016)
Liability  of | ., , D . y e Madhok et
Emergingness Stereotypes ej[ (’hscrlmlnatl.ons liés au pays d’origine Keyhani,
LOE émanant des différentes parties prenantes. (2012)
Outre les variables issues de la LOF, risque de stéréotype,
de dlscr}mlpatlons dlrec‘Fes .(b(')ycott, campagnes de Held et Berg,
communication, regles institutionnelles ....) et/ou )
o .. . (2014 ; 2015)
indirectes  (favoritisme au profit des entreprises
domestiques : produits, emplois ...)
Nécessité d’apprentissage de nouveaux roles, de mise en
ceuvre de relations nouvelles, de structuration du domaine
sont génératrices d’inefficiences. Stinchcombe
Liability =~ of | Manque d’expérience qui génere une qualité moindre et
Newness une performance plus faible
LON Les nouveaux roles sont consommateurs de temps et de Beck (1997)
ressources. Difficultés de stabiliser le portefeuille client.
Dans le cas des international new ventures (INVs) des
problémes de crédibilité, de limitation des ressources, Zahra (2005)
- Ressources financieres limitées
- acces au crédit restreint
- manque de notoriété Aldrich et
Liability of | - difficulté d’accés au marché Auster (1986)
Smallness - difficultés a faire des économies d’échelles
Liability =~ of | - difficultés de maitrise de la supply chain
Smallness - Ressources et capacités limités Luet
LOS - Difficultés d’acces au capital Beamish
- Difficultés de recrutement et de maintien du personnel (2006)
. e e . . Franco et
Eventail limité de ressources (financiéres et compétences) Haase (2015)
Liability of | Non appartenance a un réseau et a des relations d’affaires. | Johanson et
outsidership Manque de 1égitimité. Vahlne
(LOO) (2009)

Tableau 3 : Opérationnalisation des variables selon les désavantages dans les principaux
travaux académiques (les variables/caractérisations redondantes ne sont pas intégrées).
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la prise de conscience de la LOO, I’identification du réseau pertinent, le regroupement des
ressources et des capacités de l'entreprise et 1’accession, la gestion et 1’exploitation des

opportunités identifiées dans le nouveau réseau.

En revanche, les PME bénéficient en général d’une bonne connaissance du marché local, d’une
implantation parfois ancienne, d’une connaissance de I’environnement institutionnel ... Cela
nous conduit a formuler les propositions suivantes qui résument cette logique d’asymétrie
réciproque au regard des handicaps de chacune des parties ce qui conduit finalement a créer des

opportunités d’affaires pour les multinationales chinoises et les PME francaises dans notre cas.

Proposition #6 : Les multinationales chinoises adoptent dans leurs stratégies d'investissement
en France des démarches leur permettant de surmonter les difficultés liées a leurs handicaps

(LOF, LOE, LON, LOO).

Proposition #6.1. Les objectifs des multinationales chinoises dans leurs stratégies
d'investissement en France traduisent leurs difficultés liées a leurs handicaps (LOF, LOE, LON,

LOO).

Proposition #6.2. Les modalités d'investissement en France des multinationales chinoises

traduisent fréquemment les difficultés liées a leurs handicaps (LOF, LOE, LON, LOO).

Proposition #7 : Les PME frangaises dans lesquelles investissent (partiellement ou totalement)
les entreprises chinoises s’efforcent de résoudre ainsi des difficultés liées a leur taille

(éventail de ressources limité).

Proposition #7.1. Les PME francaises dans lesquelles investissent (partiellement ou totalement)

les entreprises chinoises s’efforcent de résoudre les difficultés financiéres liées a leur LOS.

Proposition #7.2. Les PME francaises dans lesquelles investissent (partiellement ou totalement)
les entreprises chinoises s’efforcent de résoudre les difficultés en termes de compétences lices

aleur LOS.

Ici aussi, nous employons le terme de proposition, plutét que celui d’hypothése, compte tenu
du caractére toujours assez exploratoire de notre approche. Le tableau 3 précise comment

peuvent s’opérationnaliser les variables liability of foreignness, liability of emergingness,

101



Stratégies d'internationalisation des multinationales chinoises Boqi ZHANG-2019

liability of newness, liability of smallness, liability of outsiderness et a travers un examen

attentif de la littérature que nous avons mobilisée.

Ces propositions que nous avons construites visent & mieux voir comment la collaboration
entre les multinationales chinoises et les PME francaises permettent a chacune de surmonter
leurs difficultés respectives. Nous allons éprouver ces propositions au travers d’une étude
qualitative dans notre partie empirique, dont les résultats seront présentés dans la section 3 du

chapitre 5.

Le chapitre 4, qui regroupe un ensemble d’éléments liés a I’environnement international, vise a
traiter I’impact de la distance psychique sur I’internationalisation des firmes chinoises. Fondée
sur une revue du modele d’Uppsala, cette étude nous permettre de vérifier 1’évolution de la

distance psychique tout en tenant en compte les capacités spécifiques des firmes chinoises.
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Chapitre 4 : Le role de la distance psychique dans le processus

d'internationalisation des entreprises chinoises'®

Introduction

Les entreprises chinoises qui s'internationalisent ont attiré énormément d'attention dans le
milieu universitaire (Deng, 2012b), car, comme le soulignent F. Li et Ding (2013), elles sont
considérées comme l'une des sources potentielles les plus importantes dans le processus
d'avancement théorique dans le domaine du commerce international et du management
international (IB — International Business). En effet, les économies émergentes représentent un
pouvoir important en termes de flux d'investissements directs a 1'étranger (IDE), comme
l'indiquent Paul et Benito (2017). La Chine, parmi les pays émergents les plus influents, reste
un pays d’investissement majeur au cours des dernieres décennies (Hanemann et Huotari,
2016). Par le biais des IDE sortants de Chine, les entreprises chinoises ont commencé a
s'internationaliser de maniere significative. Cependant, par rapport a leurs homologues des
pays avancés tels que les Etats-Unis et les pays européens, une grande partie de ces entreprises
ont connu une évolution différente et plus rapide (Child et Rodrigues, 2005 ; Luo et Tung,
2007 ; Mathews, 2006 ; Parmentola, 2010). Par conséquent, les entreprises chinoises ainsi que
les entreprises des autres pays émergents remettent en question les théories conventionnelles
de I'IB, qui sont basées empiriquement sur les entreprises des pays développés, qui plus est des
décennies passées pour l’essentiel. Plusieurs logiques ont été adoptées pour expliquer
l'idiosyncrasie du processus d'internationalisation des firmes des pays émergents, comme cela

a été, en partie au moins, développé au cours des trois chapitres précédents de la thése.

Dans une logique « d'arbitrage institutionnel», plusieurs travaux ont intégré des entreprises
dans les contextes institutionnels du pays d'accueil et du pays d’origine (Boisot et Meyer, 2008 ;
Witt et Lewin, 2007 ; Yamakawa, Peng et Deeds, 2008). Ils ont fait valoir que les entreprises
s'internationalisent dans les économies avancées pour éviter I’environnement institutionnel

faible de leur pays d’origine ou les droits de propriété intellectuelle ne sont pas bien protégés.

13 Ce travail a été fait en collaboration avec Yao PAN, une collégue de I’université de Venice Ca’Foscari visant a répondre &
un appel a contribution pour le 23°™ Euro-Asia International Research Seminar qui a eu lieu a Kobe, au Japon, en 2018.
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De la méme maniére, elles s'internationalisent dans d'autres pays en développement ayant un
niveau similaire de développement institutionnel que leur pays d'origine parce qu'elles
connaissent bien un tel environnement (Cuervo-Cazurra et Genc, 2008). D’autre part, il est
parfois encore plus coliteux pour les entreprises chinoises de s'étendre a d'autres régions en
Chine que vers des pays étrangers, compte tenu des différences institutionnelles subsistant

entre Provinces chinoises notamment (Boisot et Meyer, 2008, Deng, 2013).

Comme le suppose la logique de « latecomer » au niveau des entreprises, le développement des
entreprises des pays émergents est limité par leur retard vis-a-vis des entreprises des économies
développées (Luo et Tung, 2007 ; Mathews, 2002a). Elles sont tenues de se développer a
l'international pour compenser leurs désavantages ou acquérir des atouts stratégiques pour

rattraper leur retard.

Dans une logique d'« ownership advantage», les entreprises des pays émergents ont certains
avantages de propriété sur les entreprises des pays développés, comme une compréhension
profonde des besoins des clients de tels pays moins avancés, des capacités a traiter un
environnement difficile et a produire a faible colt (Dunning, Kim, et Park, 2009 ; Ramamurti
2009 ; Rugman, 2009). Ce sont des avantages spécifiques au contexte (Narula, 2012 ;
Ramamurti, 2012). En raison des caractéristiques que nous venons de mentionner, la validité
des théories les plus connues telles que le modele d'Uppsala et le paradigme OLI, est discutée
par divers chercheurs concernant l'internationalisation des entreprises émergentes (Mathews,
2002a, Stottinger et Schlegelmilch, 2000). Ils ont proposé, nous 1’avons souligné dans les

chapitres précédents, d'autres cadres pour aborder les particularités de ces entreprises.

Par exemple, le modele LLL a été développé par Mathews (2002a ; 2006). Il est
particuliérement adapté pour expliquer l'internationalisation des entreprises des économies
é¢mergentes (EE). Dans le cadre de la RBV (Ressources Based View), il a prévalu en raison de la
pauvreté des ressources de leur pays d'origine, notamment en termes de ressources intangibles,
de sorte qu'elles les acquiérent en s'internationalisant dans les pays développés.
Stratégiquement, elles établissent d’abord des liens (ler «L») avec les MNE en place. Ensuite,
elles tirent parti de ces liens (2e «Ly», pour leverage) pour accéder aux ressources externes en
créant une coentreprise ou en participant a des fusions et acquisitions avec des entreprises des
marchés développés. Avec le processus récursif de lien et de levier, elles pourraient enfin

améliorer leurs ressources intangibles grace a I'apprentissage (3e «L» pour learning). Le point
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de vue de Luo et Tung (2007) sur la perspective de Springboard a pour sa part mis en évidence
la relation entre la croissance du march¢ intérieur de I'EMNE et son expansion a I'étranger (Luo
et Tung, 2017). De méme, ces auteurs ont soutenu que les entreprises des économies
émergentes utilisaient 1'internationalisation comme un tremplin pour mettre en ceuvre leurs

acquisitions d'actifs stratégiques.

Les deux explications avancées par I’approche LLL et la perspective Springboard présentent
des différences marquées avec les approches plus traditionnelles (OLI, Uppsala notamment), et
ce a plusieurs égards. D’une part, elles suggérent toutes deux que ces firmes pourraient
s'internationaliser malgré 1'absence d'avantages monopolistiques (Vernon, 1979) qui sont
toutefois requis par I'approche classique de l'avantage de la propriété (Oa). D'autre part, que
cela soit selon la perspective Springboard ou dans le modele LLL, l'internationalisation de ces
entreprises ne doit pas nécessairement étre dépendante d’une trajectoire précise, contrairement
a ce qui est préconis¢ par le modéle d'Uppsala. Ce dernier point nous intéressera
particuliecrement dans ce chapitre et le travail empirique qui lui sera associé, présenté en
seconde partie de la thése. Nous avons l'intention d'examiner si le modele d'Uppsala reste un
cadre efficace pour traiter les problemes des multinationales des pays émergents.
Contrairement a diverses études de la littérature qui ont utilisé le modele d'Uppsala pour
évaluer si ces entreprises suivent un «processusy» bien établi, nous nous sommes plus intéressés

a évaluer leur performance apres s’étre internationalisées.

Avec cette question a l'esprit, ce chapitre est structuré comme suit. Premiérement, nous
présenterons deux versions majeures du modele d'Uppsala (versions de 1979 et 2009) avec ses
applications empiriques existantes dans la revue de la littérature. Deuxiémement, nous
analyserons les travaux empiriques existants liés aux entreprises chinoises, entreprises d’une
¢conomie émergente. Par la suite, nous expliquerons comment nous avons li¢ la distance
psychique avec une entreprise chinoise tout en maintenant ses spécificités. Nous présenterons
dans la partie empirique (seconde partie de la thése), les mesures que nous avons utilisées pour
¢valuer si la distance psychique pourrait affecter 1'internationalisation de 'EMNE chinoise.
Enfin, nous discuterons de notre résultat basé sur le modele d'Uppsala et tirerons nos

conclusions en combinant les limites de 'étude réelle.
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1. Le modeéle d'Uppsala et son fondement théorique dans les

économies émergentes

Le modele d'Uppsala a été congu et développé par Johanson et Vahlne (1977) et Johanson et
Wiedersheim-Paul (1975). Il était a l'origine basé sur I'observation d'une série de
multinationales suédoises, observation menée a I’Université d’Uppsala (Angué et Mayrhofer,
2017). A travers leur analyse, Johanson et Wiedersheim-Paul (1975) ont identifi¢ que le
développement international de ces entreprises pouvait étre considéré comme un processus
séquentiel a travers lequel elles cherchent a prendre progressivement des engagements de
ressources sur le marché résultant d'une série de décisions progressives dans leur processus
d'internationalisation. Un tel comportement permettrait aux entreprises de surmonter les
difficultés majeures dues au manque de connaissances sur le marché étranger qu’elles visent.
L'idée sous-jacente est que les entreprises devraient accumuler des connaissances sur un pays
étranger donné avant et pendant leur développement international vers ce pays afin d'éviter les
risques imprévus qui peuvent étre causés par les différences entre les pays d'origine et d'accueil.
De telles différences ont été reprises dans le concept de «distance psychique» incluant des
facteurs couvrant la différence de langue, de culture, de niveau d'éducation et de systeme
politique (Angué et Mayrhofer, 2017 ; Dow et Karunaratna, 2006). De tels éléments peuvent
avoir un impact réel sur la qualité du processus d'apprentissage de la multinationale. En outre,
l'incertitude sur les marchés étrangers, les pratiques, I'environnement auxquels les entreprises
sont confrontées, sera réduite avec I'accumulation d'expérience. En arrivant a un certain niveau
d'accumulation d'expérience, l'entreprise sera en mesure d'engager avec profit plus de

ressources (Figure 2).

Aspects statiques Aspects dynamiques
Connaissance du > Décision
marché d’engagement

Engagement sur le ¢ Activités en cours
marché

Figure 2 : Mode¢le d’Uppsala, la dynamique du processus (Cheriet, 2010)

Un tel mécanisme interne pourrait expliquer l'internationalisation des entreprises a partir de

deux dimensions suggérées par une série d’expériences d'internationalisation des entreprises

106



Stratégies d'internationalisation des multinationales chinoises Boqi ZHANG-2019

suédoises. La premicre dimension explique l’engagement des ressources, elle peut étre
résumée formellement en quatre étapes séquentielles et récursives : (1) au départ, 'entreprise
commencera a ne pas avoir d'activité étrangere réguliere pour exporter ses produits ou services ;
(2) aprés avoir acquis une certaine expérience sur le marché d'exportation, (3) les entreprises
sont susceptibles de créer une entit¢ commerciale au lieu d'exporter par l'intermédiaire d'un
agent tiers ; (4) apres une période d'apprentissage, 'entreprise produira sur place. Alors la
deuxiéme dimension décrit la répartition géographique de I’investissement : les entreprises
sont plus enclines a investir d'abord dans les pays ou les régions qui sont psychiquement
proches de leur pays d'origine et ensuite vers des pays plus €éloignés. Comme montré dans la
figure 2, le comportement susmentionné pourrait étre encadré dans un processus itératif
d'apprentissage expérientiel selon l'incertitude du marché étranger (se réfere a I’aspect statique
- «state variable», qui est le processus d'accumulation des connaissances) et l'engagement
progressif (se réfere a I’aspect dynamique - « change variable » qui est le processus de la prise

de décision).

En 2009, le modéle d’Uppsala a été élargi a la lumiere de la réflexion des auteurs sur le
changement environnemental des affaires mondiales. Le réseau est le concept majeur pour
analyser I'engagement de l'entreprise dans un sens plus large, les entreprises poursuivant dans
cette perspective leur développement international au sein de réseaux (Santangelo et Meyer,
2017). Par conséquent, l'entreprise pourrait également s'engager dans des réseaux étrangers
pour obtenir plutdt que d'acquérir des connaissances directement a partir du marché étranger.
Ainsi, par rapport a la liability of foreignness (LOF) qu’elles subissent face a un marché
étranger, leur développement international serait plus susceptible d'étre limité par la /iability de
l'outsidership (LOO) envers un réseau étranger (Johanson et Vahlne, 2009). Cependant, avec
ce changement, l'incertitude et le risque demeurent cruciaux, ce qui impacte les décisions
d'engagement de l'entreprise (Dow, Liesch et Welch, 2017). Théoriquement, le processus
dynamique composé¢ de 1’aspect statique et 1’aspect dynamique ainsi que la logique itérative du
modele restent inchangés. En outre, nous pensons que 1'idée de réseau d'entreprises souligne les
capacités subjectives de l'entreprise a réduire le risque et I'incertitude tout en tenant en compte

de l'existence objective de telles difficultés comme déja mentionnées dans la version 1977.

En raison de sa capacité a expliquer l'internationalisation dans une perspective dynamique et
novatrice, le modele d'Uppsala est I'une des théories les plus citées dans le domaine du

management international au cours des derni¢res décennies (Hékanson et Kappen, 2017).
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Simultanément, on I’a vu, elle a recu de nombreuses critiques quant a sa validité dans le cas des
multinationales des économies émergentes. Suite aux progres technologiques qui améliorent
de plus en plus la connectivit¢é mondiale, l'internationalisation des entreprises modernes
pourrait étre réalisée plus rapidement sans intégrer les quatre étapes et / ou commencer par un
pays puis par un autre. Comme I’indiquent Luo et Tung (2017), la distance compte moins et
I’EMNE peut étre davantage touchée par son retard et ses intentions stratégiques (strategic
intents) face a ses rivaux du monde développé. Ainsi, certains chercheurs soutiennent que le
modele d’Uppsala devient moins pertinent lorsqu'on aborde l'internationalisation des
entreprises des économies émergentes (Mathews, 2002b; 2006; Stottinger et Schlegelmilch,
2000). Cependant, d'autres continuent a appliquer ce mode¢le en considérant que cette dernicre

critique est excessive (Santangelo et Meyer, 2017).

Divers articles ont été publiés pour tester le modele d’Uppsala et tenter de le contextualiser
dans des entreprises émergentes. Hdkanson et Kappen (2017) ont comparé le comportement de
risk-seeking (proactif) et de risk-avoiding (incrémental) dans la logique du modéle, telles que
les perspectives du « Born Global » (Cavusgil et Knight, 2015) et de I’ « International New
Ventures » (McDougall, Shane et Oviatt, 1994). Meyer a souligné que les entreprises des
économies émergentes, en particulier les entreprises chinoises, se préparent a leur
développement international d’ores et déja sur leur marché intérieur, avant méme de partir a
|'étranger (Meyer, 2014). Ces entreprises ont grandement bénéficié des investissements
entrants en Chine. Depuis 1’ouverture de la Chine, elles ont adopté un processus de rattrapage
des acteurs étrangers notamment a travers des alliances stratégiques et des contrats de
coentreprise pour acquérir les technologies et les pratiques du commerce international (Child et
Rodrigues, 2005). Cela a facilité ensuite leur processus d'internationalisation ultérieur. Dans
une ¢étude empirique menée par Meyer et Thaijongrak (2013) sur le processus
d'internationalisation des EMN thailandaises, ils ont constaté que les étapes spécifiques du
modele d'Uppsala (e.g. de I'exportation vers les installations de production) ne semblent pas se
retrouver dans le cas de la Thailande. Cependant, le processus d'apprentissage expérientiel

pour expliquer I'engagement accru demeure encore pertinent.

L'article de Dow et al., (2017) a également confirmé que peu importe ce qui change dans les
différentes versions du modéle d'Uppsala, 1’interaction entre 1’aspect statique et ’aspect
dynamique reste assez stable. Cependant, ils ont proposé que l'inertie organisationnelle et

l'intentionnalit¢ managériale pouvaient jouer un rdle important dans le processus
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d'internationalisation des entreprises des économies émergentes. Cela implique que le
processus international est principalement spécifique a l'entreprise, 1i¢ aux caractéristiques de
l'entreprise et & son environnement (Drucker, 2017). Que le processus soit rapide ou lent
dépend de la mesure dans laquelle les entreprises percoivent et interagissent avec leur
environnement, leur comportement pouvant étre limité ou encouragé par une expérience
antérieure. Par exemple, le comportement de tremplin décrit dans la perspective
de Springboard des entreprises des pays émergents peut étre déclenché par une intentionnalité
managériale aprés avoir per¢u un retard substantiel di a I'inertie (de lent a rapide). Ensuite, les
managers peuvent maintenir une telle vitesse dans leur développement international jusqu'a ce
qu'ils rencontrent un autre événement déclencheur (du rapide au lent) qui ralentit leur

processus d’internationalisation.

Dans le méme ordre d'idées, Vahlne et Johanson (2017) proposent un « modele d’Uppsala
augmenté » dans lequel ils ont consolidé la relation qui existe entre 1’aspect statique et I’aspect
dynamique a plusieurs niveaux pour justifier le processus de prise de décision pour le
développement international au sein d’une entreprise. Ils ont fait valoir qu'une entreprise
performante ne se limite pas toujours a réagir passivement aux changements
environnementaux ; au contraire, elle anticipe activement, avec une intention managériale.
Ainsi, pour des dirigeants ayant un esprit d’entrepreneuriat "fort", qui considérent les
opportunités plutdt que les seuls risques, un processus de développement proactif peut étre
entrepris. A l'inverse, pour des dirigeants excessivement sensibles aux risques, ils peuvent
préférer adopter un processus progressif afin de consolider les acquis antérieurs. Cependant,
dans les deux cas, l’ontologie du processus reste la méme, méme si la vitesse de

développement differe.

2. La distance psychique dans l'analyse des EMNE chinoises

Apres avoir fait une revue de littérature concernant le modéle d’Uppsala dans le cas des
entreprises des économies émergentes, nous avons trouvé plusieurs études empiriques dans

lesquelles le modé¢le avait été intégré au contexte chinois (comme illustré en annexe 1).
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Au niveau macroéconomique, Blomkvist et Drogendijk (2013) ont mené une étude sur la
relation entre les investissements directs a 1'étranger (IDE) de la Chine et la distance psychique.
Par la suite, ils ont constaté que la distance psychique en général est pertinente et influence
négativement la répartition géographique des IDE sortants de la Chine, a lI'exception de la
dimension éducation (non statistiquement significative), du niveau d'industrialisation (non
statistiquement significatif), et de la langue (non statistiquement significative, probablement
parce que le chinois est une langue totalement différente de toutes les autres). Ils ont en outre
constaté que I’existence des groupes ethniques dans un pays d’accueil peut contribuer aux
investissements directs a 1’étranger, comme le révélent diverses recherches (Blomkvist et
Drogendijk, 2016; Buckley, Clegg, Cross et Voss, 2009; Child et Rodrigues, 2005). De méme,
Ge et Wang (2012) ont souligné que les groupes ethniques et les membres de la famille a
|'étranger, équivalant aux réseaux personnels, peuvent accélérer le processus de la prise de
décision lorsque ’entreprise s’internationalise. De plus, les liens familiaux ont un impact sur la
premiere entrée dans le marché étranger. Ils ont également constaté que plus anciennes les
entreprises sont, plus lent le processus d’internationalisation est, et ce résultat renvoie a

I’inertie des organisations tel qu’évoqué auparavant.

Dans une perspective institutionnelle, Santangelo et Meyer (2017) ont illustré deux voies
possibles qui pourraient €tre adoptées par les entreprises grace a une comparaison des
stratégies concernant les perspectives de « risk-taking » et « risk-aversion ». Ainsi, les
entreprises chinoises sembleraient étre plus de type « risk-taking », ce qui leur offrirait des
avantages de « first-mover » susceptible de constituer une capacité d’étre le leader du marché.
Dans cette logique, ils soulignent qu’il existe un lien de causalité important concernant la
munificence de I’écosysteme d’affaires (composé par les sociétés homologues, les groupes
d’entreprises, les réseaux) dans lequel les entreprises chinoises sont intégrées et la légitimité de

I’engagement important et récurrent durant leur processus d’internationalisation.

Fondé sur une analyse des IDE sortants et entrants de Chine, Hertenstein et ses collégues ont
souligné que le choix de I'emplacement des filiales de ces entreprises était fortement influencé
par les réseaux antérieurs établis avec les multinationales européennes et américaines en Chine
(Hertenstein, Sutherland et Anderson, 2015). De plus, la stratégie de rattrapage (Luo et Tung,
2007 ; Mathews, 2006) mise en ceuvre par ces entreprises a bénéfici¢ du soutien de leurs
partenaires étrangers en raison de certains avantages mutuels résultant du réseau commun. Par

conséquent, le motif d’internationalisation des entreprises chinoises pourrait aider a renforcer
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leurs relations avec les partenaires étrangers ; a son tour, ce comportement contribue a leur

stratégie de mise a niveau technologique (dominée par la recherche des actifs stratégiques).

Dans une étude empirique de 200 multinationales en Chine, Lyles, Li et Yan (2014) ont relevé
qu’une partie importante des firmes chinoises pénétrait sur les marchés étrangers avec un
engagement de ressources considérables. Ce type de comportement risqué, contraire a ce que
préconise le modele d’Uppsala, fait référence a un processus d’internationalisation type
chinois (Chinese way). Le processus chinois ne s’inscrit pas dans la logique d’aversion au
risque ; il met plutdt I’accent sur la motivation et la poursuite des résultats d’apprentissage
international, autrement dit la logique d’exploration des actifs. L’étude empirique menée par
Lyles, Li et Yan (2014) indique que dans de nombreux cas, l'expérience que les firmes ont eue
avec des partenaires étrangers en Chine ne contribue ni a leur apprentissage international ni a la
performance des investissements directs a 1'étranger. Ce résultat n’est pas tout a fait en ligne
avec ce que suggere la littérature existante. Pour expliquer ce résultat, Lyles, Li et Yan (2014)
ont mis en évidence un ensemble caractéres particuliers de ces firmes qui comprend une grande
tolérance au risque (Gaur et Kumar, 2010), une stratégie d'expérimentation et d'improvisation
(Bonaglia, Goldstein et Mathews, 2007), une flexibilité ainsi qu'une adaptabilité issue de leurs

ambitions et motivations fortes (Santangelo et Meyer, 2011).

De nombreux autres caractéres « chinois » sont fréquemment utilisés (méme implicitement)
par des chercheurs en management international pour décrire les particularités des entreprises
chinoises lorsqu’elles se développent a I’international. Par exemple, Luo et Tung ont expliqué
la relation sino-étrangere des entreprises chinoises avec la philosophie de "Yin et Yang" (Luo et
Tung, 2007). De méme, certains articles l'ont utilisée pour mettre en lumicre les
comportements ambidextres dans lesquels les entreprises chinoises poursuivent simultanément
leur développement international dans les économies développées et dans celles en
développement (Z. Li et Gao, 2017; Luo et Rui, 2009). Par ailleurs, Chen (2016) a rapproché le
modele d'Uppsala du terme "Guanxi" (relation en Chine) pour étudier I'internationalisation des
entreprises chinoises. Il a expliqué comment les responsables chinois ont créé et entretenu la
relation avec les acteurs étrangers, ainsi que le vécu de ces entreprises pour surmonter les
handicaps d’étre hors-réseaux (LOO). Une telle démonstration nous rappelle a nouveau les

capacités de ces entreprises a traiter les difficultés liées a I’environnement étranger.
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En résumé, nous avons identifié¢ une gamme d'idées pertinentes qui conduisent leurs auteurs a
adopter le modéle d’Uppsala pour étudier le cas des entreprises chinoises et plus largement les
entreprises des économies émergentes. Ensuite, nous allons classer ces idées par catégories a
I’aide des trois facteurs de distance psychique proposés par Child et ses collegues afin de
mieux voir les capacités des entreprises chinoises par rapport aux difficultés liées a la distance
psychique qu’elles peuvent subir au cours du processus d’internationalisation (Child et al.,

2002).

Trois facteurs de distance psychique ont été initialement tirés d'une étude longitudinale sur
l'internationalisation de cinq entreprises de Hong Kong a travers un mod¢le par étapes (Child et
al., 2002). Ils ont constaté que différents facteurs pouvaient diverger sur la distance psychique
qu'une entreprise doit affronter pour un méme pays d’accueil, a savoir les facteurs de création
de distance (distance-creating factors), les facteurs de compression de distance
(distance-compressing factors) et les facteurs de rapprochement de distance (distance-bridging
factors). Le facteur de création de distance fait référence a la distance psychique fournie par le
modele d’Uppsala d’origine couvrant 5 aspects (langue, éducation, développement industriel,
politique et religion) comme nous l'avons mentionné précédemment. Le facteur de
compression de distance fait davantage référence au développement macroéconomique d’un
pays, tel que le mouvement social, les changements institutionnels, la mondialisation et les
progres technologiques, qui peuvent étre repris par le changement environnemental. Le facteur
de rapprochement de distance se référe aux initiatives d'une entreprise et se déroule a deux
niveaux: stratégique et opérationnel. Le premier concerne le choix de la localisation
d'investissement, le second concerne les pratiques adoptées par I’entreprise dans le pays
d'accueil (dans un contexte donné de deux pays) telles que l'utilisation efficace des réseaux

internes et externes (Child et al., 2002).

Ci-aprées, nous pouvons résumer les caractéristiques que I’on a identifiées de la littérature
pouvant affecter les cas d'internationalisation d’entreprises chinoises par rapport a la distance

psychique en fonction de ces trois facteurs (comme illustré dans le tableau 4).
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Facteur de création de distance
Culture | Langue Education | Religion | Politique | Développement | Distance
industriel géographique

Guanxi + +

Accumulation des + +
réserves étrangere
(exportation)
Globalisation + +
(disponibilité de
l'information,
infrastructure de
transport)
Développent +
d’TIC

Facteur de compression de
distance

Communauté + + + +
ethnique
Actifs relationnels | 4 + +
de type Guanxi
Hétérogénéité du +
développement

régional en Chine
et motif d'évasion
institutionnelle

Réseaux + + + +
personnels
Groupe d’affaires +

Réseaux d’affaires | 4 + +
Education et vécu + + + + +

internationale

Facteur de rapprochement de distance

Tableau 4 : La relation entre les facteurs de distance (¢laboré par auteurs)

En termes de facteurs de compression de distance, divers €léments pourraient étre pris en
compte quant aux multinationales chinoises. Premiérement, la capacité du Guanxi (Chen, 2016)
et la tolérance au risque élevée (Gammeltoft et Fasshauer, 2017 ; Zhou, Lu et Chang, 2016)
ainsi que la flexibilité organisationnelle (Cui et Jiang, 2009 ; Dow et al. 2017) qui est issue de
la culture chinoise d’un niveau général. Deuxiémement, un ensemble de facteurs a formé un
contexte économique dans lequel les entreprises chinoises s'internationalisent : I'accumulation
des réserves de change par l'exportation, en particulier avec 1'Union européenne (Le Corre et
Sepulchre, 2016 ; Meunier, 2012), la surcapacité de production des entreprises d'Etat (Boisot et
Meyer, 2008 ; Buckley et al, 2017) et la tendance de la mondialisation en termes
d'infrastructure de la chaine d'approvisionnement et de disponibilité de 1'information (Alcacer,
et al., 2016). Troisiemement, le développement des technologies de l'information et de la
communication (Luo et Tung, 2017 ; Vahlne et Johanson, 2017 ; Yip et McKern, 2016) offre
aux entreprises en général un moyen plus efficace pour obtenir des informations et
communiquer. Nous avons supposé que ces €léments affecteraient la distance psychique a
plusieurs niveaux. Sur la base de la littérature, nous essayons de les relier respectivement aux
différents aspects des facteurs de création de distance. En fonction des caractéristiques des
¢léments ci-dessus, nous les avons classés dans différents facteurs de distance comme indiqué

dans le tableau 4.
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En termes de facteur de rapprochement de distance, il existe également une série d'éléments qui
pourraient étre d'une grande importance, lorsqu'une entreprise chinoise en particulier est en
cours de processus d’internationalisation. L'existence de la communauté chinoise a I'étranger
(Child et Rodrigues, 2005 ; Gammeltoft et Fasshauer, 2017 ; Tan et Meyer, 2011) représente
non seulement un marché de niche potentielle, mais aussi un réseau sur place. Les actifs
relationnels de type guanxi permettent aux entreprises chinoises de construire leur réseau de
maniére organique (Chen, 2016) ou par des acteurs intermédiaires (Rozay Wang et Karjalainen,
2016). De méme, l'affiliation a un groupe d'entreprises (notamment pour les entreprises d’Etat)
(Yiu, 2011), les réseaux d'affaires implantés a 1'étranger (Child et Rodrigues, 2005 ;
Hertenstein et al., 2015) ou méme les réseaux personnels (Ge et Wang, 2012 ; Hoskisson, Eden,
Lau et Wright, 2000 ; Luo et Rui, 2009) peuvent aider les entreprises chinoises a réduire les
risques lorsqu'elles investissent dans un pays étranger. L'évasion institutionnelle (institutional
escapism) due a I'hétérogénéité interrégionale a I’intérieur de la Chine (Boisot et Meyer, 2008 ;
Deng, 2013) et a la faiblesse institutionnelle de la protection de la propriété intellectuelle (Liu
et Woywode, 2013 ; Witt et Lewin, 2007) incitent les entreprises chinoises a se développer a
|'étranger. Enfin et surtout, 1'éducation internationale et l'expérience a I'étranger d'un certain
nombre d'entreprises chinoises faciliteraient également leur développement international

(Lyles et al., 2014 ; Oviatt et McDougall, 2005).

En outre, il existe d'autres ¢léments qui influencent les entreprises chinoises d'un point de vue
plus général, qui sont difficiles a relier a un aspect particulier de la distance, mais plutdt a la
distance psychique en général. Sur le plan institutionnel, les politiques chinoises telles que «
Go global » (Boisot et Meyer, 2008 ; Deng, 2007), « Belt and Road Initiative — BRI » (Buckley
etal., 2017 ; Ramamurti et Hillemann, 2017), ainsi que la réforme des entreprises d'Etat (Child
et Rodrigues, 2005 ; K. E Meyer, Ding, Li et Zhang, 2018) et la simplification du processus
d’approbation des investissements directs étrangers (Gaur, Ma et Ding, 2018) facilitent
l'investissement des entreprises chinoises. Il y a également les avantages liés au cott de la
main-d'ceuvre qui pourraient également constituer un ¢élément important pour les
multinationales chinoises (Gammeltoft, Barnard et Madhok, 2010 ; Luo et Tung, 2007).
Récemment, I’initiative « Made in China 2025 », ensemble avec la BRI, permettait de
renforcer davantage la disponibilité des actifs des multinationales chinoises (Holslag, 2017).
La saturation du marché dans plusieurs secteurs en Chine pousse ¢galement les entreprises a

investir dans des pays étrangers (Qian et Qi, 2017 ; Yang et Deng, 2016). Pour certaines
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entreprises chinoises, le fait qu'elles s'internationalisent en prenant 1'exemple sur des grandes
multinationales pionniéres de la Chine pourrait les aider a réduire l'incertitude liée aux LOF
(Gammeltoft et al., 2010 ; Xie et Li, 2016). La motivation de la mise a niveau technologique,
du développement de la marque ou du développement des marchés étrangers (Lyles et al.,
2014 ; Mathews, 2006) pourrait étre plus significative pour les entreprises de certains secteurs

de haute technologie. La démarche exploratoire adoptée par les entreprises chinoises dans leur

Facteur de
création
Divers soutiens politiques (la politique de Going global, suivie Motivateur
- par I’initiative de BRI notamment pour les SOE ; le plan « Made
[P]
T -2 in China 2025 » comme la solution a la surcapacité et a la mise a
58 | . .
o = niveaux industriels
5 =
= E | Les réformes des SOE Motivateur
(]
Tolérance a 1I’égard des risques (Possibilité d’avoir des avantages Facilitateur
de first-mover et de réduire les lock-in organisationnels)
La stratégie d’essais-erreurs (apprentissage organisationnel par Facilitateur

expérimentation et improvisation)

Avantages de colts Motivateur +

Facilitateur

Facteur de rapprochement

Motifs de mise a niveau technologique et de recherche de marché

Motivateur

Peer companies (les exemples antérieurs des modes

d’internationalisation)

Motivateur +

Facilitateur

Saturation du marché intérieur

Motivateur

Tableau 5 : Les ¢éléments relatifs a la distance psychique en général (¢élaboré par les auteurs)

processus d'apprentissage a permis d'accélérer le processus d'internationalisation (Lyles et al.,
2014). Ces ¢léments semblent contribuer globalement, soit a la motivation des entreprises
chinoises, soit a faciliter leurs opérations a I'étranger. Ainsi, ces €léments sont classés en
fonction de la distance psychique globale, soit comme des facilitateurs soit comme des

motivateurs (comme l'illustre le tableau 5).

Cette analyse nous permet de rendre compte qualitativement de divers aspects de la distance
psychique (séparément ou globalement) qui pourraient potentiellement aider a réduire

l'incertitude de l'internationalisation des entreprises chinoises. Les deux tableaux ci-dessus
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(tableau 4 et 5), nous permettent de croiser les facteurs de rapprochement, les facteurs de
compression avec les facteurs de création de distance (ici, ce sont les différents aspects de
distance psychique), tout en prenant en compte les éléments spécifiques issus de la littérature,
qui sont utiles pour réduire I'incertitude d’internationalisation des firmes chinoises. La
combinaison des deux tableaux nous permet d’appréhender I’incertitude réelle a laquelle font
face les firmes chinoises. En résumé, comme nous le verrons en seconde partie, plusieurs
¢léments nous indiquent que la distance globale est réduite (Tableau 5). Quand on évalue tous
les éléments listés dans le tableau 4 en référence a chaque composant de la distance psychique,
les différents aspects de la distance psychique sont influencés par les facteurs de compression
et par les facteurs de rapprochement. En particulier, la distance du développement industriel

n’est en lien avec aucun des éléments que nous avons identifiés.

Un tel résultat nous permet d’avoir un premier aper¢u concernant la distance psychique
réellement rencontrée par les entreprises chinoises modernes. Pour pouvoir vérifier cela de
fagon empirique, dans la section 4 du chapitre 6, nous allons davantage tester un échantillon
d'entreprises qui ont investi dans les pays de I'Union européenne de 2007 a 2017. Cette étude
devrait nous permettre de répondre a la derniére question de recherche : la distance psychique,
est-elle présente toujours comme principale difficulté pour [D’internationalisation des

entreprises chinoises?
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Conclusion de la premiére partie

Dans cette premicére partie de la thése, nous avons construit une revue de littérature en fonction
de nos questions de recherche. Dans le premier chapitre, la revue du développement des cadres
théoriques classiques nous permet de se situer par rapport a I’évolution des débats théoriques
du management international concernant la question des multinationales émergentes. Issues
des fondements théoriques classiques, nous avons articulé, dans le chapitre 2, un ensemble de
propositions grace a une analyse combinant le paradigme OLI et le modele LLL. Ces
propositions qui reprennent les 3 attributs de chaque théorie visent a évaluer la pertinence
globale des deux modéles pour expliquer les caractéristiques du développement des
multinationales émergentes chinoises. La validité de ces propositions devrait nous permettre de
cerner les points communs et les différences des deux approches dans le développement

international des multinationales émergentes chinoises.

Toujours basé sur un concept classique, celui de « LOF », le chapitre 3 est consacré a mettre en
perspective un ensemble de « handicaps » que les multinationales chinoises devront surmonter
lors de leur développement international. La mobilisation des concepts de divers « handicaps »,
nous a permis de formuler deux propositions globales liées au projet de coopération entre les
multinationales chinoises et les PME frangaises. Les deux propositions sont divisées en 4
sous-propositions dont deux expliquent les modalités d’investissement des firmes chinoises et
leurs objectifs en lien avec leurs difficultés ; et deux autres concernent les difficultés des PME

frangaises en lien avec leurs motifs de coopération avec les firmes chinoises.

Enfin, au chapitre 4 de cette premiére partie, nous avons étendu notre étude autour du concept
de distance psychique. Ce dernier nous permet de vérifier les pratiques et I’efficacité des
multinationales émergentes, plus spécifiquement les firmes chinoises, sous la perspective du

modele d’Uppsala.

En résumé, I’étude du contexte et les recherches empiriques de la littérature nous aident a nous
approprier les différentes théories et a structurer les spécificités d’internationalisation des
firmes chinoises. Toute cette partie théorique suggere un besoin de plusieurs études qui seront

présentées dans la partie suivante.
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DEUXIEME PARTIE : TRAVAUX EMPIRIQUES -
METHODOLOGIES ET ANALYSES DES

RESULTATS

Notre objectif est de cerner au mieux le cas des multinationales chinoises. Or il est souvent
impossible d’obtenir sur I’entreprise les informations nécessaires a notre analyse, notamment
pour des questions de disponibilité des informations. Nous avons donc 1a un premier probléme

qui est un probléme de faisabilité.

Par ailleurs certaines théories (OLI, Uppsala) existent depuis longtemps, mais elles ont été
développées a partir de I’étude de multinationales occidentales. Afin de donner une meilleure
explication du cas de multinationales chinoises en utilisant ces cadres d’analyse théoriques
existants, nous avons tenté, tout au long de notre thése, d’adopter des démarches

méthodologiques qui nous semblaient étre appropriées a notre sujet de recherche.

Durant I’étude de la littérature, nous avons porté une attention particuliére a un certain nombre
de méthodes et de logiques d’analyses empiriques qui ont été utilisées a plusieurs reprises dans
le domaine du management international. Les méthodes empiriques utilisées paraissent tres
variées. Par exemple, Dunning qui a apporté de nombreuses conclusions importantes dans ses
travaux, utilise pour ses recherches des méthodologies quantitatives. Par exemple, I’'IDP
(international development path), qui est une des contributions les plus représentatives, utilise
les données macroéconomiques au niveau national. Le modéle d'Uppsala et I'é¢tude de Bartlett
et Ghoshall se sont concentrés davantage sur les méthodes qualitatives, en particulier les études
de cas. D’une maniére similaire, les premiéres recherches de Johanson et Vahlne considerent
les individus comme la plus petite unit¢ d'étude. Ils avancent que si le processus
d’internationalisation apparait au niveau de l'entreprise (avec l'entreprise comme unité),
l'essence du changement de chaque décision du processus de I'entreprise est engendrée par la
prise de décision des individus au sein de I’entreprise. Par conséquent, 1'individu devient la

plus petite unité d’é¢tude pour comprendre pourquoi et comment ce processus s’est déclenché.
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Les auteurs des nouveaux cadres théoriques semblent plus portés a utiliser des méthodes
qualitatives (étude de cas, enquéte/entretien, efc.). Par exemple, les travaux de Mathews
(2002b ; 2006) sont plutdt menés par des études de cas. Cependant, ces études ne prennent peu
en compte DI’importance des individus par rapport au modele d’Uppsala. Ceci peut
probablement étre expliqué par le fait que le modele LLL de Mathews, considére davantage
I’internationalisation des entreprises comme un choix stratégique du développement, sans
justifier cette prise de décision par le comportement d’individus de D’entreprise. Cette
différence peut probablement étre traduite par le fait que ces auteurs préférent se focaliser sur
I’entreprise elle-méme plutét que sur I’analyse comportementale. En outre, I'é¢tude de la
perspective de Springboard se concentre également sur le mécanisme de prise de décision et la
performance de I'entreprise, mais elle utilise cette fois des méthodes plus quantitatives. Cela
nous amene également a croire que le fait de nous positionner au niveau de 1’entreprise nous
convient davantage pour étudier les questions de recherche que nous avons soulevées au début.
A la différence du courant d’International New Venture (Oviatt et Mcdougall, 2005 ; Cavusgil
et Knight, 2015) ou du management comportemental (e.g. Zhou et al., 2016 ; Kano et
Verbeke, 2019), en nous focalisant sur ’entreprise, nous €clairerons peu les comportements
humains au sein de 1’entreprise lors de son internationalisation. Cependant nous pouvons saisir
plus clairement les performances spécifiques des entreprises chinoises en cours
d'internationalisation sans interférer avec la subjectivité personnelle de ceux qui y ont participé.

Or c’est bien 1‘analyse de ces performances spécifiques qui nous intéresse en priorité.

Nous pensons que les méthodes qualitatives sont particuliérement appropriées pour des
phénomenes nouveaux tels que 1’internationalisation de firmes chinoises qui n’ont pas encore
fait 1’objet d’études approfondies. Ces méthodes nous permettent de mieux connaitre les
caractéristiques de ’objet de recherche ou d’approfondir nos connaissances sur de tels
phénomeénes nouveaux. Au contraire, les méthodes quantitatives seront utiles pour vérifier la
pertinence universelle de résultats déduits d’une étude qualitative, en d’autres termes leur

degré de généralisation.

Nous avons adopté, pour chacune de nos ¢tudes, telle ou telle méthode en fonction de la
question étudiée. Nous avons réalisé 4 études empiriques. Les deux premieres études sont des
¢tudes de cas; elles traitent toutes les deux de la premiére sous-question de recherche
formulée dans I’introduction. La troisiéme étude vise a répondre a la deuxiéme sous-question

de recherche. Quant a la quatriéme et derniere étude, elle porte sur la troisiéme sous-question
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de recherche. Nous allons tout d’abord regrouper I’exposé des démarches, des choix de

méthode, relatifs a chacune de nos études empiriques (Chapitre 5).

Afin d’avoir une premicre appréhension de 1’internationalisation des entreprises chinoises,
nous avons procédé a une premicre étude exploratoire sur 12 cas d’entreprises de profils
différents. Il s’agissait de vérifier si les cadres théoriques existants, que nous avons identifiés

dans le chapitre 1, étaient appropriés a ces cas d’entreprises.

Nous avons ensuite poursuivi notre travail en réalisant une deuxiéme étude de cas portant sur
8 entreprises. Dans cette deuxiéme étude, nous avons émis 5 propositions (chapitre 2) portant
sur les cadres théoriques existants (OLI, LLL) qui permettent d’affiner notre connaissance de

I’internationalisation des entreprises chinoises.

L’étude de cas permet d’induire les connaissances nécessaires pour mieux appréhender les
théories sur le terrain. Comme il s’agit 1a d’études de cas, il est nécessaire de présenter le
développement international de ces entreprises avec un maximum de détails. C’est en effet a
partir de certains de ces détails que nous pourrons mieux appréhender les cadres théoriques
utilisés et inversement les cadres théoriques permettront de mieux comprendre certaines
réalités d’un cas d’entreprise. Cela explique également I’importance de ces deux premieres

¢tudes dans le chapitre 5.

Ces deux ¢études de cas ont permis de repérer certains éléments pertinents que nous avons
repris lors de la conception de la base de données qui est 1’objet de notre troisiéme étude.
Apres ces 2 premieres études qualitatives qui étaient des études de cas, nous avons réalisé
cette troisieme étude qualitative a partir d’une base de données de 53 cas de projets qui

concernent chaque fois une multinationale chinoise et une PME frangaise.

Cette ¢étude a pour objectif d’éprouver 2 propositions (avec respectivement 2
sous-propositions) issues de nos réflexions sur le concept de liability (chapitre 3). Cette étude
qualitative a partir d’une base de données, permet de déduire des connaissances pour mieux
cerner les approches stratégiques adoptées par les multinationales chinoises afin de surmonter

leurs handicaps.
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Contrairement aux concepts de handicap qui représentent les difficultés des entreprises au
niveau individuel durant leur internationalisation, la distance psychique représente plutot les
différences générales des pays liées a plusieurs aspects environnementaux (économique,
social, politique, religieux, efc.). Cette distance (psychique), comme mentionnée dans le
chapitre 4, est considérée comme principale difficulté d’internationalisation d’apres le
courant d’Uppsala. Nous avons donc mené la quatriéme et la derniere étude qui vise a vérifier

I’impact de la distance psychique sur les multinationales chinoises.

Dans notre quatriéme étude, nous passons a une approche quantitative. A 1’aide de la base de
données ORBIS, nous avons effectué une analyse de régression (moindre carré ordinaire -
MCO) sur 659 filiales des multinationales chinoises installées dans un Etat membre de
I’Union Européenne entre 2007 et 2017. Cette quatrieme étude a pour objectif de vérifier si la

distance psychique reste toujours une difficulté importante pour ces entreprises.

Dans le chapitre 5, nous allons décrire les démarches empiriques dédiées a chacune de ces 4
¢tudes. Ensuite la présentation et la mise en perspective des résultats de cette étude seront
présentées dans le chapitre 6 ; ils nous permettront d’aller progressivement vers une réponse

a notre question de recherche générale.
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Chapitre 5 : démarche empirique - choix méthodologiques adaptés a

chaque étude

1. Etude de cas multiples

Dans un premier temps, nous avons réalisé un travail exploratoire au travers d’une étude de cas
multiples en référence avec les différents cadres théoriques. Ce premier essai nous permet
d’avoir un apercu sur I’internationalisation des entreprises chinoises et de mieux appréhender
les différents cadres théoriques dans le cas des multinationales chinoises que nous avons
présentées dans le chapitre 1. Ce travail a finalement été publié comme chapitre d’ouvrage,
dans le livre intitulé « China's Global Political Economy, Managerial Perspectives » en 2018,

¢édité par Robert Taylor et Jacques Jaussaud chez Routledge.

Lors de cette premiére étude, nous nous sommes particuliecrement intéressés par une
comparaison des cadres théoriques OLI et LLL. Nous avons donc complété cette étude par une
deuxiéme étude plus approfondie portant plus spécifiquement sur le paradigme OLI et le
modele LLL que nous avons décrit dans le chapitre 2 de cette these. L’application de ces cadres
d’analyses théoriques a un ensemble de cas réels d’internationalisation de différentes
entreprises chinoises a nécessité une réflexion sur ces mémes cadres d’analyses et nous a
permis de mieux les caractériser. Ce deuxieme texte a ¢été accepté pour la conférence

Atlas-AFMI 2018 qui a eu lieu en mai 2018 a Paris.

Les deux ¢tudes de cas nous permettent de répondre a notre premicre question de recherche :
Les outils d’analyses théoriques existants permettent-ils d’appréhender 1’internationalisation
plus récente des entreprises chinoises et jusqu’a quel niveau? Malgré les difficultés a obtenir
certaines informations liées aux entreprises chinoises, nous avons conduit les deux études

ci-dessus a travers 1’analyse de 17 entreprises chinoises au total.

Dans la premiere étude, 12 firmes chinoises ont été choisies dont 6 sont couramment discutées
dans la littérature, et les 6 autres moins connues. Nous avons recueilli diverses informations sur
ces entreprises aupreés d'un grand nombre d’agences de presse économique nationales et
internationales : sources francaises (Le Monde, Le Figaro, La Tribune, Libération, Les Echos,

Le Parisien), anglo-saxonnes (PrivCo, Deutsche Welle, Wall Street Journal, Reuters, Financial
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Times, Global Atlanta), et chinoises (Sina Financial, Phoenix Finance, Dealglobe, base de
données CNKI, Wanfang Data, Cqvip Data'* ...). Nous avons complété les informations
collectées par des données supplémentaires tirées des sites officiels des différentes sociétés
impliquées. Cette base de données nous a aidés a mieux identifier les stratégies employées par
une série de multinationales émergentes chinoises au cours des deux dernieres décennies. En
raison de la suffisance et de la fiabilité des informations disponibles sur ces entreprises, les 12

multinationales chinoises ont été étudiées dans cette recherche.

Ce travail analyse les 12 entreprises chinoises dans leurs processus d'internationalisation. Nous
nous sommes intéressés a leurs comportements d'internationalisation et avons voulu
déterminer si ceux-ci sont conformes aux cadres théoriques existants, a savoir le modéle
d'Uppsala (Johanson et Vahlne, 1977, 2009), le paradigme éclectique (Dunning, 2001, 2006),
le modele LLL (Mathews, 2006), et le modele Born Global (McDougall, Shane et Oviatt, 1994,
Cavusgil et Knight, 2015) pour ne mentionner que les principaux. L’étude soulignera certaines
particularités révélées par cette recherche. Ces analyses de cas sont divisées en deux parties : la
premiere partie est consacrée a un ensemble d’entreprises bien connues et largement abordées
dans la littérature en management international ; la deuxiéme partie couvrira les entreprises
moins médiatisées et moins connues que nous avons choisies pour souligner la diversité des

stratégies internationales adoptées par les entreprises chinoises.

La deuxiéme étude couvre 8 firmes chinoises (dont 7 sont peu fréquemment considérées dans
les recherches précédentes). Parmi les 8 entreprises chinoises considérées, le mode d’entrée, la
structure de propriété, la taille sont divers (voir le tableau 8). Les informations sur ces
entreprises sont obtenues depuis la presse économique, a partir de titres tels que Challenges,
Figaro, Financial Times, Le Monde, La tribune, Reuters, Libération, New York Times, Fox
News, Les Echos, Forbes, etc., et les sites officiels des entreprises, informations complétées et

vérifiées par des rapports de gouvernement et des travaux universitaires.

Pour ces deux études, la méthode qualitative est adaptée a notre objectif, car elle permet
d’affiner, de construire, et de faire avancer le développement de la théorie sur les MNE des
marchés émergents (Y. Liu et Deng, 2014). Dans la premiére étude de cas, nous avons choisi

une démarche dans un premier temps plutét inductive pour décrire les choix

14 CNKI, Wanfang et Cqvip sont les 3 principales bases de données universitaires a caractére scientifique.
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d’internationalisation des entreprises considérées, puis déductive quand nous cherchons a
vérifier si les stratégies d’internationalisation des firmes chinoises s’accordent aux différents
cadres théoriques. Ensuite, dans la deuxiéme étude, nous utilisons une démarche déductive afin
d’éprouver nos propositions déduites de la littérature pour mieux cerner les différences et

similitudes des deux théories (paradigme OLI et modéle LLL) aupres des firmes chinoises.

1.1 Une premiere analyse de cas multiples - étude exploratoire

Comme indiqué précédemment, nous considérons d’abord le cas d’entreprises chinoises bien

connues de la littérature, puis celui d’entreprises beaucoup moins étudiées.

1.1.1 Des cas d’entreprises chinoises bien connues de la littérature internationale

De nombreux cas chinois ont attiré l'attention des chercheurs en international business.
Comme on le verra, la plupart des cas étaient dans une certaine mesure représentatifs de I'une
ou l'autre des théories existantes telles que les théories internationales de Porter (Porter, 1990),
le modele d'Uppsala (Johanson et Vahlne, 1977) ; le paradigme éclectique (Dunning, 2001,
20006), et ainsi de suite. Cependant, chacune de ces entreprises avait sa propre trajectoire de

développement, que nous identifierons dans cette section.

Huawei - Un géant chinois dans la télécommunication

Huawei est une entreprise privée, fondée en 1988 dans la ville de Shenzhen, devenue un des
plus grands acteurs mondiaux dans la fourniture des équipements, services et réseaux de
télécommunication, y compris les téléphones portables grand public. En 2017, il comptait prés
de180 000 employés et avait généré un revenu de 603 milliards de RMB en 20115, En 2018,
Huawei est passé¢ devant Apple et est devenue le deuxieéme fabricant mondial de smartphones,

derriere Samsung (Yang, 2019). En 1988, dans le contexte de I'expansion du secteur des

15 Huawei. (2017). Huawei Anuual Report 2017. Consulté le 25 janvier 2019, a I’adresse
https://www.huawei.com/fr/press-events/annual-report/2017
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commutateurs électriques a Shenzhen, Ren Zhengfei, fondateur et président de Huawei, a été
choisi comme ingénieur technique pour construire une technologie propre a I’entreprise.
Depuis 1998, de plus en plus d'entreprises internationales sont arrivées en Chine, comme
Ericsson, Nokia, Motorola. Elles sont rapidement devenues des acteurs majeurs, notamment
dans le secteur de télécommunication haut de gamme. Huawei n'a eu d'autre choix que
d'adopter une stratégie d'internationalisation et de se concentrer davantage sur des marchés
plutot négligés par des géants internationaux tels que I'Europe centrale et orientale, 'Afrique et
I'Asie du Sud et de I'Est. D’une maniére générale, Huawei a commencé a pénétrer les marchés
émergents, qui sont plus sensibles aux prix qu'a la qualité. Puis, en 1999, Huawei s'est
concentrée sur le marché européen et, en 2005, elle est devenue fournisseur officiel de BT
(British Telecom). Depuis, Huawei a ¢été largement acceptée par les opérateurs de

communication traditionnels comme un fournisseur fiable de services.

Plus t6t, en 1996, Huawei a effectu¢ sa premiere affaire internationale en fournissant des
services a Hutchison Telecoms a Hong Kong. Ensuite, Huawei est entrée sur le marché russe en
fondant une coentreprise avec deux partenaires locaux en 1997 (Wu et Zhao, 2007). Par la suite,
Huawei s’installe dans les autres pays d'Europe de 1'Est et du Sud. En 1999, Huawei a fondé un
centre de recherche en Inde, ou elle utilise la méme approche que dans certains pays asiatiques.
Elle est entrée également en Afrique en 2000 (Wu et Zhao, 2007), un continent avec
d'abondantes ressources naturelles et une main-d'ceuvre bon marché. Les gouvernements
locaux africains ont mis en place diverses politiques d'incitation pour attirer également les
investisseurs étrangers. Huawei est entrée sur le marché africain avec un avantage de 20 a 30%

en termes de prix proposé sur ses concurrents (Peng, 2013).

Jusqu'a présent, Huawei a ainsi réalis¢ 22 milliards de dollars de ventes a 1'étranger, créé 9
sections régionales, 99 bureaux de représentation et de centres techniques / commerciaux, et
fourni des services a 300 opérateurs de télécommunications. Il est maintenant le deuxiéme
fournisseur de matériel de télécommunications au monde. Cependant, en raison de la stratégie
de prix adoptée par Huawei, et de 1'image négative associée aux produits chinois en termes de
qualité¢, Huawei a subi des revers par rapport a ses concurrents sur les marchés internationaux.
En effet, dans les secteurs a forte intensité technologique, le développement des entreprises

dépend de leurs avancées technologiques. Pour ceci, Huawei a fondé un centre de recherche a
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Stockholm!6 en 2000 et divers centres de recherche aux Etats-Unis, notamment celui de la

Silicon Valley en 2001 (Largon, 2008).

En 2001, Huawei s’est présentée sur le marché européen (d'abord en Allemagne) avec son
10GSDH qui est un produit de réseau optique (Xiao et Liu, 2015). Puis en 2003, elle a signé un
contrat avec LDCom (groupe frangais de télécommunications) pour la construction d'un réseau

national en France.

Si nous revoyons le processus d'internationalisation de Huawei, elle a dii adopter d'abord une
stratégie de colit, en commencant par des produits bas de gamme et en entrant progressivement
sur le marché grand public. En outre, Huawei a également adopté une stratégie pour la
construction de marque, tout en améliorant ses capacités technologiques et en les complétant

en profitant de la notoriété de ses partenaires.

Avec la force qu'elle avait exploitée et développée grace a l'internalisation, Huawei a étendu sa
présence sur le marché national et a renforcé ses capacités locales peu de temps apres. En 2002,
Huawei et 3COM ont créé une coentreprise (H3C) a Hangzhou (Zhu, 2008) et en ont fondé une
autre (49% du capital), TD Tech, avec Siemens a Pékin en 2004 (Deutsche Welle, 2004). Par la
suite en 2006, Huawei a vendu 49% des actions de H3C pour 8,8 milliards de dollars, puis a
créé un centre de recherche avec Motorola a Shanghai'’. Elle a fondé une coentreprise (51%)
avec Symantec 3 Chengdu'®, et une autre avec Global Marine, Huawei Submarine Networks, a
Tianjin en 2007'°. La méme année, Huawei a réalisé un chiffre d'affaires global de 16 milliards

de dollars dont 72% provenaient du marché international®’, contre 0,55 milliard en 2002.

En 2011, Huawei a acquis la totalit¢ du capital de Huawei Symantec en achetant les 49%
d'actions restantes (530 millions de dollars) de Symantec?'. A part la mise en place de centres

de recherche et la création de coentreprises avec ses partenaires, les achats technologiques sont

16 Huawei. (11 novembre 2013). Huawei Reaffirms Commitment to Europe and European R&D Investment - Huawei Press
Center. Consulté a I’adresse http://pr.huawei.com/en/news/hw-308442-european.htm# WFvbVh1rgTs

17 Huawei. (juin, 2006). Motorola and Huawei Create New UMTS Venture for Customers Worldwide - About Huawei.
Consulté a I’adresse http://www.huawei.com/ilink/en/about-huawei/newsroom/press-release/HW_089102?KeyTemps=News
18 Symantec. (5 février 2008). Huawei and Symantec Commence Joint Venture | Symantec. Consulté a I’adresse
https://www.symantec.com/about/newsroom/press-releases/2008/symantec_0205_ 01

19 Huawei. (4 mai 2007). Global Marine Systems and Huawei to establish Joint Venture Addressing Submarine
Telecommunications Market - About Huawei. Consulté a I’adresse
http://www.huawei.com/ilink/en/about-huawei/newsroom/press-release/HW_089374?KeyTemps=News

20 Huawei. (2007). Annual Report 2007 - Enriching Life Through Communication.

2! Symantec. (14 novembre 2011). Huawei Acquires Symantec Stake in Huawei Symantec Joint Venture | Symantec. Consulté
a I’adresse https://www.symantec.com/about/newsroom/press-releases/2011/symantec_1114 03
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¢galement considérés comme une méthode complémentaire pour accéder a certaines

technologies (Benoit, 2012).

Etant une entreprise technologique de haut niveau, Huawei doit réaliser des économies
d'échelle pour couvrir ses colts de R&D tres élevés. Ceci a été fait grace au processus
d'internationalisation. En outre, étant donné que la Chine est un pays en développement, elle
offre a ’entreprise une expérience en matiere d'exploitation de marchés étrangers ayant des
niveaux de développement similaires a ceux de son pays d'origine (Johanson et Vahlne, 2006).
En termes de mode d'entrée, Huawei a adopté un processus progressif d'internationalisation qui
a débuté a Hong Kong et en Russie, puis s'est déplacé en Amérique du Sud, en Asie de 1'Est et

du Sud, au Moyen-Orient, en Afrique et enfin en Europe et aux Etats-Unis.

Le processus d'internationalisation de Huawei se trouve aligné avec la stratégie internationale
classique évoquée par le paradigme OLI : 1. Huawei a eu un avantage de colt au début, comme
d'autres entreprises chinoises. Afin de profiter de cette force et de l'internaliser (Dunning, 2001;
20006), le mode d'investissement de Huawei était principalement les projets de Greenfield, donc
implantation organique ; 2. Huawei s'est internationalisée étape par étape (Johanson et Vahlne,
1977 et 2009) et a développé un avantage concurrentiel en termes de services et de capacités
technologiques (en 2009, Huawei a livré son premier réseau de télécommunications
commerciales LTE a Telecom Italia) ; 3. Avec sa propre marque, Huawei a également réussi a
s'implanter sur les marchés développés: fin 2010, 45 des 50 premiers opérateurs de

télécommunications dans le monde étaient clients de Huawei.

Cependant, méme si Huawei a réussi dans les pays en développement, elle a eu moins de
succes dans les pays développés. Les activités commerciales de Huawei dépendent trop des
marchés émergents aux environnements institutionnels instables, ce qui a un impact sur le
développement durable de I'entreprise. Enfin, jusqu'a présent, le manque d'expérience dans les
marchés développés et le colt élevé de 1'acquisition de cette expérience sont les principaux
obstacles a l'achévement du processus d'internationalisation de cette derniére et a sa montée
dans la chaine de valeur (Porter, 2001). Comme nous 1’avons évoqué précédemment, compte
tenu de la relation entre Huawei et les autorités chinoises, la mise en ceuvre des réseaux 5G de
Huawei est devenue difficile dans de nombreux pays. Les Etats-Unis, 'Australie, le Japon, la
Nouvelle-Z¢lande et probablement la Pologne ont, a la date ou nous écrivons, déclaré bloquer

leur coopération avec Huawei pour des raisons de sécurité nationale. De plus, la guerre

128



Stratégies d'internationalisation des multinationales chinoises Boqi ZHANG-2019

commerciale avec les Etats-Unis depuis mars 2018, complique encore la situation. L’avenir de

Huawei ne semble étre pas trés clair.

Le processus d'internationalisation de Huawei s'inscrit principalement dans le cadre du modéle
d'Uppsala (Johanson et Vahlne, 2015). Selon le modéle d'Uppsala, l'internationalisation d'une
entreprise commence a partir du mode export pour initialiser son réseau de vente, puis s'allie et
construit des alliances stratégiques (Dunning, 2015) avec des partenaires locaux pour des
acquisitions technologiques, complétées par l'accumulation des ressources et des biens, y
compris les marques internationales et des capacités avancées de gestion, en particulier la
capacité de coordonner et d'intégrer efficacement les ressources. Enfin, 1'entreprise s'engagera
dans des IDE a l'étranger pour développer des unités commerciales indépendantes, de
production et de recherche. En particulier, Huawei attache une grande importance au
développement des capacités de recherche et en fait l'un des principaux objectifs de

l'internationalisation (Fu et Gong, 2011).

Similaire a Huawei, ZTE est un autre fabricant chinois dans le domaine des

télécommunications, dont nous allons également examiner le cas.

ZTE - Un autre géant dans la télécommunication - une entité étatique

Fondée en 1985, ZTE, une entreprise « mixte » (Milhaupt et Zheng, 20142?), est actuellement
l'une des plus grandes sociétés cotées dans le secteur des produits de télécommunications. Les
entreprises mixtes sont d’anciennes entreprises publiques partiellement privatisées dans le
cadre des réformes lancées en 2006 par la Commission de Supervision et d’ Administration des

Actifs du Conseil des affaires d'Etat (SASAC - Guo Wu Yuan Guo Zi Wei — [E 45 i [ # 2%).

A l'instar d'autres entreprises internationales chinoises, ZTE a un avantage concurrentiel sur le
plan des prix, mais en termes de dotation technologique, de taille et de marque elle n’est pas
plus avancée que d’autres. Avec le soutien de son marché domestique, ZTE peut offrir des prix

plus bas sur les marchés étrangers que d’autres fournisseurs. Cependant, afin de pouvoir

22 Comme mentionné dans cet article : « ... The shares of ZTE Holdings, in turn, are held by Xi’an Microelectronics
(34percent), Aerospace Guangyu (17percent), and Zhongxing WXT (49percent). Xi’an Micro Electronics and Aerospace
Guangyu are both SOEs. State-owned entities, therefore, control 51percent of ZTE Holdings...»
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rivaliser avec ces concurrents internationaux, ZTE s’est orientée vers I'amélioration de ses

capacités techniques comme premier but.

Pour ce faire, ZTE a fond¢ des centres de recherche a travers le monde (New Jersey, Santiago,
Silicon Valley)®® qui visent a : 1. collecter, suivre et déployer les technologies les plus avancées
du secteur, considérées comme sources d’innovation ; 2. recruter des talents technologiques
locaux et tirer pleinement parti des universités locales ainsi que les structures relatives pour
¢largir les capacités d’innovation ; 3. tirer parti des informations de recherche locale avancée
pour soutenir leur siége en Chine; 4. acquérir a travers ces centres de recherche des
connaissances sur les caractéristiques des besoins des consommateurs locaux pour améliorer
leurs produits et pour se préparer a se développer sur les marchés étrangers (Liu, Wang et

Zheng, 2010).

En plus de la création de ces centres de recherche, ZTE a également établi de nombreux
partenariats avec plusieurs opérateurs mondiaux dans différents pays (France, Espagne,
Royaume-Uni, Italie, Afrique du Sud, Brésil, efc.). ZTE et ses partenaires ont fond¢ des
alliances de recherche avec des fournisseurs de produits de télécommunications dans le monde
entier (ex. Alcatel-Lucent - Maija Pesola et Dickie, 2005) et ont participé a diverses fédérations
technologiques. Elles ont également créé¢ des partenariats avec des universités et mis en place
des agences de recherche dans les pays d'accueil (ex. I'Université de technologie de Dresde en

2010)%,

En 2005, ZTE a signé un accord avec Alcatel-Lucent pour un partenariat OEM (Original
Equipment Manufacturer), y compris le partage de technologie en CDMAZ. En méme temps,
ZTE a également signé un accord avec Ericsson pour coopérer dans TD-SCDMA pour la
Chine?®. De tels types de partenariat ont également été lancés avec Cisco dans la région

Asie-Pacifique, Intel?’, Microsoft (Meisner, 2013), etc., pour d’autres régions.

23 ZTE. (24 avril 2015). ZTE Joins the Center for Global Enterprise to Develop Management Insights for the - ZTE
Corporation. Consulté a I’adresse http://wwwen.zte.com.cn/en/press_center/news/201504/t20150424 433377 html

24 ZTE. (8 juin 2011). ZTE establishes R&D centre in Germany at Technical University Dresden - ZTE Corporation. Consulté
a I’adresse http://wwwen.zte.com.cn/en/press_center/news/201107/t20110708 _351146.html

25 ZTE. (4 avril 2005). ZTE and Alcatel Sign OEM Agreement for CDMA Radio Access Solutions - ZTE Corporation.
Consulté a I’adresse
http://wwwen.zte.com.cn/endata/magazine/ztetechnologies/2005year/no3/articles/200504/t20050404 161461 .html

26 ZTE. (7 février2006). PARTNERSHIP BREAKTHROUGHS IN 2005 - ZTE Corporation. Consulté & I’adresse
http://wwwen.zte.com.cn/endata/magazine/ztetechnologies/2006year/no1/articles/200602/t20060207 _161558.html

27 Intel. (12 janvier 2005). Intel And ZTE Collaborate To Deliver Global Wireless Broadband Networks | Intel Newsroom.
Consulté a I’adresse http://www.intel.com/pressroom/archive/releases/2005/20050112corp_a.htm
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Avec des progrés aussi rapides réalisés au cours de cette période, le nombre de demandes de
brevets de ZTE s'est classé au premier rang mondial. Les ventes de ZTE ont atteint 86,25

milliards de RMB en 2011, les ventes internationales s’affichent a 46,76 milliards de RMB?3.

En 2015, ZTE a augmenté son chiffre d'affaires annuel jusqu'a 100 milliards de RMB,
notamment en vendant 15 millions d'appareils mobiles aux Etats-Unis avec une part de marché

de 7,6% et en se classant au 4e rang sur le marché®.

ZTE consacre également plus de 12% de ses ventes annuelles a la R&D. L’entreprise compte
29 000 employés dans le domaine de la recherche, soit 40% du total (74 000 employés), dans

20 centres de recherche situés en Chine, en Amérique, en Suéde, en France, efc.’®

Passant d'un statut de fournisseur de services OEM a celui d’un fabricant ayant sa propre
marque, ZTE a réussi a prendre une part significative de marché aux Etats-Unis parmi les
autres concurrents internationaux. Ils ont initié ou participé a I'¢laboration de nombreuses
normes sectorielles et nationales. ZTE est impliquée dans la recherche technologique de la

prochaine génération des produits de télécommunication dont ils sont les principaux acteurs.

Tout comme Huawei, ZTE a rencontré beaucoup de difficultés aux Etats-Unis ces derniers
temps. Accusée d’avoir vendu des produits a I’'Iran et a la Corée du Nord, ZTE a été
sanctionnée par les autorités américaines a de trés lourdes amendes en 2018 et risque d’étre
exclue du marché américain. Dans le futur marché du réseau 5G, les deux entreprises chinoises

vont avoir des difficultés considérables.

ZTE est détenue par un actionnaire majoritaire public, qui est in fine le gouvernement chinois,
si bien que leur développement international n'a pas été aussi flexible que celui de Huawei.
Cependant, ZTE pourrait toujours utiliser au maximum les ressources nationales pour leur
mise a niveau technologique (ainsi que les ressources provenant de pays étrangers). De la

méme manicre, le mode d'entrée de ZTE sur les marchés internationaux est dominé par la

28 ZTE USA. (28 mars 2012). ZTE Revenue Grows 23% To RMB 86 Billion | ZTE USA Blog. Consulté & I’adresse
http://blog.zteusa.com/zte-revenue-grows-23-to-rmb-86-billion/

29 ZTE. (6 avril 2016). ZTE reports over RMB100.1 billion in revenues for 2015. Consulté a I’adresse
http://www.zte.com.cn/global/about/press-center/news/201604/2016040702

30 Rapport annuel de Huawei en 2017 : https://res-www.zte.com.cn/mediares/zte/Investor/20180326/E1.pdf
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création de centres de recherche: nous avons trouvé peu de choses sur les projets de M&A ou
de coentreprise. Le développement international de ZTE est fondamentalement organique. A
cet égard, l'approche d'internationalisation de ZTE semble étre plus indépendante des autres
que celle de Huawei dans une certaine mesure. Cela dit, le motif de recherche d’actifs

technologiques pour les deux firmes semble étre primordial.

Le processus d'internationalisation de ZTE pourrait s'expliquer partiellement par le paradigme
OLI et le modele d'Uppsala (Gaur et Kumar, 2010), car les avantages de propriété en termes de
capacité financiere et de prix lui a permis d’exploiter les marchés étrangers (avantage de
localisation) par des moyens d’OEM, puis de mettre a niveau et d'améliorer leurs capacités
techniques (avantage de l'internalisation) grace a la mise en place de plusieurs centres de
recherche a I'échelle internationale. Dans le paradigme OLI, les entreprises pénétrent sur les
marchés étrangers pour exploiter leur avantage concurrentiel qui n'est pas disponible pour leurs
concurrents étrangers. Grace aux marchés internationaux, les entreprises commencent a
accumuler de I'expérience et a étendre leurs activités internationales pour réduire leurs colts de
transaction et les risques environnementaux a l'étranger durant le processus d'internalisation
(Dunning, 1981, 1988). Cependant, dans le cas de ZTE, le soutien du marché intérieur est
évidemment une ressource importante pour son processus d'internationalisation. En méme
temps, les actifs stratégiques acquis a I'étranger ont également soutenu le marché intérieur. Ce
processus d’internationalisation en continu impliqué par la stratégie de « Inside-out
et Outside-in» (Welch et Luostarinen, 1992) semble d’étre tres pertinentes pour le cas de ZTE
(Prange, 2012, Prange et Bruyaka, 2016).

Si Huawei et ZTE n’étaient pas compétitifs au niveau international, ils devaient rattraper les
multinationales des pays développés dans le secteur de télécommunication. L'étude suivante du

cas de Hai'er peut étre un exemple d'une entreprise qui peut rivaliser dans 1'économie mondiale.

Hai’er - Un acteur global dans l'industrie de I'électroménager

A la fin des années 1990, Hai'er, une société privée, est entrée sur le marché international
lorsque la Chine était en train de devenir membre de I'Organisation mondiale du commerce -
OMC (Liu et Li, 2002). Apres avoir obtenu en 1984 une licence de la technologie de Liebherr,

une entreprise allemande, Hai’er a réussi a produire des réfrigérateurs populaires dans le

132



Stratégies d'internationalisation des multinationales chinoises Boqi ZHANG-2019

marché chinois (Duyster et al., 2009). D’ailleurs, le nom Hai’er vient de la translittération
chinoise du Liebherr (Herr se prononce Hai’er en chinois). La collaboration s’est ensuite
¢largie, Hai’er commence a vendre ses produits dans le marché allemand sous sa propre
marque. Selon le dirigeant de Hai’er, il était nécessaire non seulement d’obtenir des devises a
cette époque, mais aussi de faire reconnaitre la marque dans le marché international (Liu et Li,
2002). A cette époque, de nombreuses autres entreprises chinoises engagées a I'étranger avec le
soutien de la politique de going global des autorités chinoises, retournent en Chine lorsqu'elles
rencontrent des difficultés sur les marchés internationaux (Liu et al., 2014, XI] FiZ, en chinois).
Durant cette période, Hai'er a exporté ses produits au Moyen-Orient et en Asie du Sud sous sa
propre marque, et en 1996 la premiere usine implantée a I’étranger a été construite en

coentreprise en Indonésie (Largon, 2008).

La motivation de l'internationalisation de Hai'er n'est pas seulement de générer des réserves de
change, mais aussi de construire une marque. Avec une telle vision, Hai'er a localisé ses filiales
dans les économies développées pour la construction de la marque au niveau international
(Meunier, Burgoon et Jacoby, 2014, Salidjanova, 2011) avec un avantage compétitif en termes
de cofts, puis dans les régions en développement pour générer des effets externes (Richet,
2013). Hai’er était donc partiellement un fournisseur OEM au début des années 1990 (Yi et Ye,
2003), mais elle a ensuite utilis¢é sa propre marque tout au long de son processus
d'internationalisation. Comme le PDG de Hai'er 1’a dit un jour, "les difficultés au début, les

bons moments apres".

Hai'er s'est engagée a entrer seulement en 1999 aux Etats-Unis avec un avantage de colt, tandis
qu'un certain nombre de sociétés américaines s’¢tait déja installées en Chine en utilisant leurs
avancées technologiques pour rivaliser avec les entreprises locales. Cependant, Hai'er a réussi
a introduire ses produits dans un marché de niche aux Etats-Unis et est ensuite entrée sur les

marchés traditionnels pour concurrencer les entreprises locales.

Depuis 2005, apres avoir acquis une configuration géographique a 1'échelle mondiale, Hai'er a
adopté une stratégie de construction de marque globale pour la localisation de la conception, de
la production et de la commercialisation de ses produits dans chaque pays ou région, tres
différente des autres entreprises qui ont ét€¢ menées avec le mode OEM. Cette stratégie a permis

a Hai'er de conquérir des parts de marché dans différents pays avec des besoins particuliers des
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clients locaux en fonction de leurs caractéristiques culturelles et de consommation. La fidélité

des clients envers la marque Hai'er a également été renforcée.

Finalement, Hai'er a officiellement commencé a internationaliser son activité dans 1'économie
mondiale et a concurrencer de maniére presque directe les entreprises des pays développés
dans ce secteur, comme Siemens, Samsung, General Electric, etc. En 2012, Hai'er a acquis une
partie des activités de Sanyo Electric au Japon et en Asie du Sud-Est, ce qui a permis une
premiere intégration interculturelle réussie au sein du groupe Hai’er. Puis elle a entrepris un
projet de M&A avec Fisher & Paykel, une marque d'électroménager haut de gamme
néo-zélandaise. Enfin, le projet en cours avec Général Electric pour l'intégration de son
activité d'électroménager a été développé avec succes. Tous ces projets avec des partenaires
étrangers ont conduit Hai'er a améliorer ses capacités de marketing, de développement et de
production, etc. Ils ont notamment contribué a renforcer les compétences de Hai'er en R&D
ainsi qu’en innovation, ce qui a permis a Hai'er de devenir un acteur important dans le marché

international selon le président, Zhang Ruimin?!.

Le groupe Hai'er est le quatrieme plus grand fabricant d'appareils électroménagers dans le
monde avec 50 000 employés installés dans 30 pays répartis entre 240 entités et avec un chiffre
d'affaires de 100 milliards de yuans par an. Hai'er était considérée comme la marque la plus

précieuse en Chine en 2008.

Hai'er a commencé a vendre a l'étranger avec ses entités commerciales a I'étranger en 1992,
puis a créé les centres de conception et de production pour concevoir ses produits personnalisés
en fonction de différentes régions. Formalisé en 1998, le processus d'internationalisation de
Hai'er a été¢ achevé en 2005 et le processus de mondialisation de la marque a commencé en
2006. L'idée principale a I'époque était d’adapter leur marque en fonction des besoins des
différents pays. Ces étapes ont toutes été incluses dans la stratégie de Hai'er qui a été
programmeée respectivement comme suit, le « go out » pour étre sur les marchés internationaux,
le « go inside » pour rejoindre et s'adapter dans le réseau des marchés locaux, et le « go up »

pour étre un fabricant leader sur chaque marché étranger.

31 Haier official website: http://www.haier.net/cn/about_haier/strategy/internationalization_strategy/
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Au début de son internationalisation, Hai'er a choisi les pays et régions les plus développés
comme premieres destinations d'exportation ou ils n'avaient pratiquement aucun avantage
compétitif (USA, Europe). IIs ont pénétré des marchés de niche pour commencer a construire
leur réseau avec les acteurs locaux et améliorer leur marque pour la préparation a leur entrée

sur les marchés des pays en développement.

Leur stratégie peut étre définie comme étant composée de 3 étapes : la premiere étape,
l'exportation pour que la marque soit reconnue sur les marchés visés ; la seconde, la mise en
place d'unités étrangéres de production lorsqu'un certain volume de ventes est atteint ; la
troisieme, le renforcement de la marque en utilisant des capacités innovantes. La mise en place
des entités de production a permis a I’entreprise Hai’er de construire un réseau de partenaires
locaux primordial pour comprendre I'environnement local en termes juridiques, de besoins des

clients locaux et des pratiques courantes, et adapter leur comportement en conséquence.

Le cas de Hai'er est également en accord avec les théories classiques (le paradigme OLI et le
modele d’Uppsala). Plus particulierement dans le cas de Hai'er, ils envisageaient de construire
une marque mondialement connue et de rivaliser avec les autres grands acteurs internationaux
avec leurs avantages ultimes qui reposaient sur leurs capacités de recherche mondiales, leurs
capacités de gestion intégrée et leurs lignes de produits personnalisés. Comme I'ont suggéré

Bartlett et Ghoshal (2002).

Hisense — une entreprise d’Etat propriétaire de multiples marques reconnues en
Chine

Hisense, une entreprise d'Etat située dans la province de Shandong, officiellement fondée en
1994, est I'un des plus grands fabricants au monde dans les domaines de la télévision a écran

plat, des appareils ménagers et des appareils de communication mobiles.

Hisense a commencé son processus d'internationalisation grace a des agents d'exportation
depuis sa création, jusqu'en 1997, date a laquelle elle a acquis une société¢ d'exportation
indépendante, tandis que les autorités chinoises ont placé des barricres artificielles au

commerce international. D'autre part, Hisense n'avait pas les capacités pour I'expansion
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internationale, donc la plupart de ses ventes ont été réalisées en Chine. Pour les marchés

étrangers, elle se représentait comme un fournisseur de services OEM.

En 2000, Hisense a signé un accord avec Hitachi pour la coopération sur le projet de
télécommunications de 3e génération CDMA32. Le partenariat a ensuite été étendu a

Qualcomm, a 1'Université de Shandong et a I'Université de Tsingdao.

De 2001 a 2007, comme la Chine entrait a I'OMC, Hisense a lancé sa premicre stratégie
mondiale, car elle avait franchi certains obstacles technologiques. Elle a commencé a se
concentrer sur les marchés étrangers, en particulier en Afrique et en Australie. En tant que
premiére base de production a I'étranger, Hisense a acquis en 2001 une usine de Daewoo en
Afrique du Sud pour 4 millions de dollars aprés avoir atteint 10% de part de marché dans ce
pays (Larcon, 2008). A la fin de cette période, Hisense réalisait de plus en plus de profits grice

a leurs installations d'exportation.

Hisense a établi également des centres de recherche, des entités de production et des bureaux
de représentation dans divers pays du monde. Leurs produits étaient de plus en plus reconnus
en Asie de 1'Est et du Sud, au Moyen-Orient et méme dans certains pays et régions développés
comme en Australie (Hisense Australie & Melbourne en 2006*) et en Europe (production de
télévision en Hongrie en 200434, un centre d’assemblage de télévision en France en 2005, un
centre de recherche aux Pays-Bas en 20073, puis en Allemagne®” en 2011). Notamment ses
ventes en Afrique du Sud et au Moyen-Orient ou elle a deux filiales (M&A en Afrique du Sud,

coentreprise en Algérie, les deux projets sont en 2001) sont considérables (Shan, 2009, . &,

en chinois). Hisense s'est fréquemment engagée dans les activités internationales. Les
capacités managériales ont également ét¢ renforcées grace a ses partenariats avec des acteurs
mondiaux, notamment des instituts de recherche, des alliances dans les secteurs et des accords

de coopération dans le monde entier.

32 Hisense -- About Us. Consulté le 10 octobre, 2016, a I’adresse

http://www.hisense.cn/en/about/hsht/cpht/200810/t20081021 _12840.html

33 Hisense Milestones of 2006. Conculté le 10 octobre, 2016, & 1’adresse http://global.hisense.com/about/copr/mile/2006/
34 Hisense Milestones 2000-2004. Consulté le 10 october, 2016, a I’adresse
http://global.hisense.com/about/copr/mile/2006 1 1/

35 Hisense Milestones 2005. Consulté le 10 october, 2016, a I’adresse http:/global.hisense.com/about/copr/mile/2006 1/
36 Hisense - About Us - Innovation System. Consulté le 10 october, 2016, a ’adresse
http://www.hisense.cn/en/about/hstc/insy/

37 Hisense Germany GmbH introduction. Consulté le 10 october, 2016, & I’adresse http://www.hisense.cn/hxjt/gl/germany/
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Depuis 2007, Hisense a intégré les canaux de vente a I'étranger de Kelon®® a partir de ses
entités d'exportation existantes. Ce dernier, I’un des plus grands fabricants de produits
¢lectroménagers en Chine a été acquis par Hisense par un projet de M&A en 2006. Hisense a
ensuite commencé a intégrer des ressources mondiales et a se concentrer davantage sur les

marchés internationaux avec sa propre marque.

En 2008, Hisense a mis en place une coentreprise avec un partenaire local (Helwan) en
Egypte®. En 2009, Hisense a acquis au Canada une start-up, JAMDEQ, qui a été transformée
en centre de recherche*’. En 2010, Hisense a créé un centre de recherche a Atlanta (Trevor,

2011) ot 65% des employés sont locaux (24 employés américains, soit 37 au total*!).

De 2012 4 2013, Hisense a acquis respectivement Archcom et Multiplex et les a transformés en
centres de recherche a Los Angeles. Une autre acquisition de SJ Micro a été réalisée dans la
Silicon Valley en 2012, qui était également un centre de recherche** (Hisense, 2013). En 2013,
Hisense a acquis une base de production mexicaine de Sharp (SmartBrief, 2015) pour un coit
de 23,7 millions de dollars et en méme temps, une usine d'assemblage a été créée en

République tcheque (PMR, 2015).

Au cours des vingt derniéres années, Hisense a continuellement amélioré ses capacités de
recherche grace a la coopération internationale et aux fusions et acquisitions dans les régions
développées. Ils ont continuellement élargi leurs installations de production. D'autre part,
Hisense a également amélioré ses capacités managériales par le biais de fusions et acquisitions
et ils ont adapté leurs pratiques managériales et les ont transférées a certaines de leurs
installations étrangéres. Plus important encore, ils ont établi une relation stratégique avec
Whirlpool, le principal fabricant américain d'appareils ¢lectroménagers, pour qu'une
coentreprise en Chine fournisse des appareils de classe mondiale dans le pays et partage la

recherche et la technologie (Benton Harbour, 2008). Ils ont également parrainé¢ des clubs

38 Hisense - About Us - Hisense Kelon. Consulté le 10 october, 2016, a I’adresse http://www .hisense.cn/en/about/ivrt/kelo/
3% Hisense - About Us - Company History 2008. Consulté le 10 october, 2016, a I’adresse
http://www.hisense.cn/en/about/hsht/cpht/200811/t20081111_12842.html

40 Hisense. (19 juin 2013). Hisense to Recruit in Silicon Valley and Other Cities across North America for Over 100 High End
Positions - Hisense. Consulté a ’adresse http://global.hisense.com/news/cone/201307/t20130719_76916.html

41 Hisense — Chinese Official Website. Consulté le 10 october, 2016, & I’adresse
http://www.hisense.cn/kx/HiTimes/index/201502/t20150203_92408.shtml

42 Hisense. (19 juin, 2013). Hisense to Recruit in Silicon Valley and Other Cities across North America for Over 100 High End
Positions - Hisense. Consulté a ’adresse http://global.hisense.com/news/cone/201307/t20130719_76916.html
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sportifs et des compétitions en Australie pour renforcer leur influence de marque. Ils ont

également sponsorisé le Championnat d'Europe de football en France en 2016%.

A notre connaissance, le processus d'internationalisation de Hisense ne correspond pas bien au
modele d'Uppsala, notamment en ce qui concerne les mesures qu'elle a prises dans les
¢conomies développées (Parmentola, 2010). Comme mentionné précédemment dans le cas de
ZTE, leurs prix et avantages financiers pourraient étre considérés comme les premiéres raisons
de développement de leur activité internationale. Cependant, leurs atouts stratégiques
renforcés par le développement international, tels que les capacités techniques, contribuent a
renforcer leur avantage compétitif sur le marché chinois lui-méme. Cela pourrait étre expliqué
par cette stratégie d'internationalisation ambidextre (inside-out and outside-in). Cependant,
selon Prange et Bruyaka (2016), ZTE a atteint plus complétement un état d’ambidextrie que

Hisense, qui a toujours ét¢ dans un état de «outside-in».

Par rapport a Hai'er, l'internationalisation de Hisense n'est toujours pas achevée, mais le
parrainage du Championnat d'Europe de football les a aidés d'un point de vue marketing dans le
processus de construction de la marque, ce qui n’est pas le cas de Hai'er. Si nous considérons
que les relations établies entre Hisense et les acteurs mondiaux ont contribué a leurs capacités
technologiques ; leur capacité a absorber une entreprise différente dans la langue et la culture,
pourrait étre un autre avantage possible a l'avenir (Deng, 2012a). Peut-étre, le cas de Lenovo

serait un exemple.

Lenovo - IBM : intégration des actifs et ressources étrangers

Lenovo est un fabricant de PC avec plus de 54 000 employés dans le monde entier (en 2014%4).
Il a été¢ fondé en 1984 par 1'Institut scientifique chinois qui est un établissement public a

caractere scientifique.

Ayant atteint une part de marché de 30% en Chine en 2000, Lenovo a di choisir de mettre en
ceuvre une stratégie de diversification ou d'internationalisation. En 2001, le PDG a choisi d'étre

une marque internationale dans le secteur de la fabrication de PC. Vers la fin de 2003, IBM a

43 Hisense signs as UEFA EURO 2016 global sponsor. Consulté a I’adresse
https://www.uefa.com/insideuefa/about-uefa/administration/marketing/news/newsid=2323656.html?redirectFromOrg=true
4 Forbes — Asia's Fab 50 Companies Consulté a I’adresse https://www.forbes.com/companies/lenovo/
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pris I’initiative de faire une proposition de M&A a Lenovo, considérant que Lenovo pouvait
I’aider a améliorer sa position sur le marché chinois, qui avait beaucoup de potentiel, tout en
considérant qu'une entreprise chinoise comme Lenovo avait besoin d'élargir sa réputation
internationale. Lenovo avait en effet la capacité d'aider les activités PC d'IBM a étre rentables
en utilisant sa plate-forme a haut rendement en Chine. Lenovo a invité 3 investisseurs privés
GA (General Atlantic), TPG (Texas Pacific Group) et NC (Newbridge Capital) dans ce projet
de M&A pour deux raisons. D’une part, face a IBM, Lenovo est relativement petit pour pouvoir
assumer ’achat de la partie PC d’IBM en termes financiers. D’autre part, le fait d’avoir des
partenaires de tierce partie lui permet de réduire les risques potentiels qui pourraient se

produire durant la période post-acquisition.

Finalement, en 2005, Lenovo a conclu I’affaire avec IBM pour sa division informatique
personnelle. Le prix de 1,25 milliard de dollars (Ducourtieux, Julien, et Fournier, 2014)
comprend les activités PC et ordinateurs portables, un centre de recherche associé, des
équipements de production, des réseaux de vente mondiaux, un centre de service et le droit
d'utilisation de la marque IBM PC pour 5 ans. Cela a également permis a Lenovo de maintenir
une relation durable avec IBM, qui a également conservé une part de cette division PC
absorbée. Lenovo a établi son siege social & New York et deux centres opérationnels en
Caroline du Sud et a Pékin. Cette acquisition a permis a Lenovo de passer a la 3e place parmi
les fabricants de PC mondiaux. Apres 2 ans, Lenovo a fondé plus de 60 entités a travers le

monde et a participé au réseau de vente dans 160 pays.

Initialement, l'opposition du gouvernement américain était forte quant a ce projet, car il pensait
que cela pourrait entrainer des risques pour leur sécurité nationale en termes de protection de
l'information si une entreprise chinoise devenait leur fournisseur. C’est griace a l'intervention de
TPG Private Equity, que 1’acquisition a pu se réaliser. Par la suite, les trois sociétés de capital
d’investissement ont également aidé Lenovo a résoudre certains problémes opérationnels en
termes de conflit culturel, de consolidation de marque, de fidélisation des clients, de chaine

d'approvisionnement, etc. (Jolly, 2013a).

Apres l'achat d'une partie d’IBM par Lenovo, elle a adopté une stratégie de double marque, car
elle n'avait pas elle-méme une réputation commercialisable. Dans ce dossier de fusions et
acquisitions, Lenovo s'est rapidement dotée d'un mécanisme «prét a 'emploi» par lequel elle a

réduit son handicap d’étre un étranger, lui permettant d'accéder aux marchés étrangers et
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d’acquérir une marque internationale reconnue qui lui a permis d'accéder au marché.
Cependant, sa capacité a absorber les dysfonctionnements générés par le fossé culturel des

deux entreprises et méme des deux pays était une question cruciale.

Lenovo a passé 4 ans (2004-2008) a observer et apprendre les pratiques managériales
occidentales en nommant deux PDG étrangers (Steve Ward puis Bill Amelio) et a fait de gros
efforts pour stabiliser son équipe IBM et améliorer le controle des colits. Lenovo a déménagé
son siege social de New York a Raleigh en Caroline du Nord. Elle a intégré 1'unit¢ de
production de PC en Chine et déplacé les centres de support client de I'Ecosse vers la Slovaquie.
Au cours de ces opérations, les nominations des dirigeants posent parfois problémes, ce qui
s’est ensuite traduit par un mauvais résultat financier durant 2006. Cependant, de 2006 a 2008,
Lenovo a réalisé un meilleur chiffre d’affaires, son taux de profit net passant de 0,17% en 2006
a 3% en 2008. Tout le monde pensait que l'intégration de ces deux firmes était presque terminée,
lorsque la crise financiére mondiale a éclaté, conduisant Lenovo a enregistrer des déficits
pouvant atteindre 226 millions de dollars. Les progres réalisés précédemment sur 1'intégration

d'une partie d’IBM dans Lenovo étaient des lors remis en question.

2008 a 2012 était une nouvelle période d’intégration. Le fondateur de Lenovo est revenu en
tant que président de 1’entreprise. Avec l'expérience accumulée, I’entreprise a commencé a
¢tablir un comité exécutif pour consolider la relation entre les équipes de Lenovo et d'IBM. Par
la suite, elle a présenté un plan exécutif qui préparait d'une part une consolidation de sa
présence sur le marché chinois pour garantir un chiffre d’affaires régulier et la pérennité
¢conomique, et d'autre part une expansion internationale afin de soutenir le développement a
I’international. Ce plan quadriennal a fait de Lenovo le leader du marché chinois avec un
bénéfice de 1,8 milliard de dollars en 2012 et elle a ensuite signé un accord avec NEC (lere
marque informatique japonaise) pour créer une coentreprise intégrant la recherche, la
production et I’approvisionnement des composants pour les deux parties (Bembaron, 2011). La
méme année, Lenovo a acquis une participation de 80% dans Medion (fabricant allemand de
PC) afin de pénétrer le marché européen et bénéficier de son canal de vente dans les centres

commerciaux®. Simultanément, Lenovo a également pénétré les marchés émergents tels que la

4 Lenovo. (1 juin 2011). Lenovo acquires Median AG to expand its business in Western Europe | Lenovo Newsroom.
Consulté a I’adresse
http://news.lenovo.com/news-releases/lenovo-acquires-medion-ag-to-expand-its-business-in-western-europe.htm
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Russie, 1'Inde, efc. Tous ces changements stratégiques ont permis a Lenovo de devenir le 2e

plus grand producteur de PC au monde, 7 ans aprés avoir acheté la division PC d'IBM.

Comme expliqué précédemment, la décision d'internationalisation de Lenovo a été prise avant
I'acquisition d'TBM, ce qui était trés différent des autres cas. A travers tout le développement et
I'histoire de Lenovo, il est difficile de ne pas remarquer que les difficultés générées par la
distance psychique (Johanson et Vahlne, 1990) chez Lenovo ne se sont produites que lorsque la
division IBM PC faisait partie du groupe Lenovo. L'internationalisation de Lenovo a travers

l'acquisition d'IBM est un cas significatif d’absorption des ressources internationales.

Shanghai Electric : Géant de l'industrie électrique soutenu par le gouvernement

Shanghai Electric (SEC), une entreprise d'Etat (en cours de réforme pour devenir une
entreprise mixte), est I'un des plus grands fabricants d'équipements énergétiques en Chine. Elle
a commencé a se développer en formant plus de 125 coentreprises locales avec des sociétés
comme Westinghouse, Schneider, Mitsubishi, etc. (Prange, 2012). Travailler avec des

partenaires étrangers en Chine les a aidés a se préparer au défi de 1’internationalisation.

En 1995, Shanghai Electric a fondé¢ une coentreprise avec Siemens pour la fabrication
d'équipements de centrales électriques en Chine, mélange des techniques avancées de
fabrication de générateurs de turbines de Shanghai Electric et des technologies et des
expériences managériales de Siemens. Au cours de cette coopération, l'entreprise chinoise a
absorbé les technologies qui lui ont été fournies par son partenaire étranger et, dans I'étape

suivante, les ont exportées vers le Pakistan, 1'lran, 1'Inde, efc.

En 1997, Shanghai Electric a créé une coentreprise avec la firme japonaise Fanuc a Shanghai
dans le développement de robots industriels. Pendant une période de développement de quinze
ans, elle a produit jusqu'a 4 000 robots et s’était classée premiere en Chine dans ce domaine. En
2000, Shanghai Electric a créé a Shanghai une autre coentreprise avec IHI (Ishikawajima
Harima Heavy Industries, une société japonaise cotée au World 500), dans le domaine de
I’ingénierie de protection de I'environnement des centrales électriques. A la fin de I’année 2001,
Shanghai Electric a fondé¢ une coentreprise avec Westinghouse Electric a Shanghai pour

améliorer leurs technologies liées aux turbines a vapeur.
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En 2001, Shanghai Electric (160 000 travailleurs en Chine a 1'époque), avec la société
d'investissement basée a Hong Kong, Morning Side, a acheté Akiyama Printing Machine, 6¢e
mondial dans son secteur, mais en faillite. Akiyama Printing Machine a ét¢ fondée en 1948
(Drifte et Jaussaud, 2010). Son chiffre d'affaires avait atteint 15 milliards de yens (monnaie
japonaise) alors qu'elle était bien gérée a I’époque. En raison d'une mauvaise gestion a partir de
2001, Akiyama a di trouver des investisseurs pour pouvoir continuer ses activités. Shanghai
Electric 1'a achetée pour 9 millions de dollars et a travaillé en parall¢le avec le c6té japonais
pour améliorer ses opérations, notamment en termes de colits et de gestion des fournisseurs.
Trois employés chinois ont été envoyés dans cette entreprise japonaise qui employait 170
travailleurs au total. Cependant, en raison de certaines mesures de contrdle de change en Chine,

les fonds pour 'acquisition d'4kiyama étaient arrivés avec retard, ce qui a conduit a d'énormes

difficultés (Wang Yu et al., £ % et al., 2007, en chinois).

En 2002, Westinghouse Electric a transféré ses parts dans la coentreprise a Siemens, ce qui a

consolidé la coopération entre Siemens et Shanghai Electric.

En 2004, Shanghai Electric a acquis une participation de 75% dans ’entreprise lkegai, un
fabricant de machines-outils, pour 4,5 millions de dollars (Largon, 2008 ; Zhang Qingsong, 7k
¥4, 2014, en chinois). En utilisant son réseau de vente existant, Shanghai Electric a introduit
le systéme de controle de qualité d'Tkegai en Chine (Xiang Bing, 2012, 5l £, en chinois).
Toujours en 2004, Shanghai Electric a acquis en Allemagne une participation de 53,5% dans

I’entreprise Wohlenberg, un fabricant de machines-outils basé¢ a Hanovre.

En 2005, Ikegai a fond¢ une filiale & Shanghai, ce qui lui a permis d’atteindre un total de vente
de 5 milliards de RMB, soit 6 fois plus qu'avant l'acquisition (Xiang Bing, 2012, Tl £, en

chinois).

En 2007, au Vietnam, Shanghai Electric a commencé a construire une centrale
thermoé¢lectrique d'une capacit¢ de 600 MW, dans la province de Quang Ninh, au nord du
Vietnam. L'investisseur était la société Quang Ninh Thermoelectricity (Lar¢on, 2008). Au

cours des années 2010 et 2011, Shanghai Electric a successivement créé au Vietnam et en Inde
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des filiales pour le développement des marchés locaux, des services commerciaux et pour

collecter et intégrer des informations de marché.

Au cours de l'année 2011, Shanghai Electric a créé plusieurs coentreprises en Chine pour le
controle de I'énergie et l'écoconstruction avec Schneider Electric, Mitsubishi Electric et
Carrier respectivement. En 2012, Shanghai Electric a créé une coentreprise avec SPX a
Shanghai, pour des systémes de refroidissement de 1'air sur le marché chinois. Cela I’a aidée a

prendre une part de marché de 20% dans ce domaine, soit le 2e rang en Chine*S.

Lors de la réforme de la propriété mixte des entreprises publiques, Shanghai Electric a acquis
une participation de 40% dans Ansaldo Energia, une grande entreprise industrielle polyvalente
italienne, afin d’avoir acces aux ressources technologiques de celle-ci, tout en gardant les

employés et la marque de I’ Ansaldo?’.

Entreprise Nature de Secteur Processus
propriété d’internationalisation
Huawei Privée Réseau et Modele d’Uppsala
télécommunication | (Johanson et Vahlne, 2015)
ZTE Entreprises mixte | Télécommunication | Paradigme OLI et modéele
d’Uppsala (Gaur et Kumar,
2010)
Hai’er Privée Electronique grand | Paradigme OLI et modéle
public et appareils | d’Uppsala (Gaur et Kumar,
ménagers 2010)
Hisense Etatique Fabricant de ‘inside-out and outside-in’
produits blancs et (internationalization
d'¢lectronique ambidextre), (Prange et
Bruyaka, 2016),
Lenovo Entreprise mixte, | Informatiques (PCs) | Cas spécifique d'absorption
cotée en bourse a de ressources a 1’étranger
Hong Kong, 30% de par fusion et acquisition (de
son capital est dans la division IBM PC).
la main de 1’Etat
chinois
Shanghai Electric Etatique Industrie modele d’Uppsala
¢lectronique (Johanson et Vahlne, 2015)

Tableau 6 : Les cas connus avec leurs processus d’internationalisation

46 Sina financial. (2013). New activities are formed by Shanghai Electric, Consulté a I’adresse
http://finance.sina.com.cn/leadership/mroll/20130331/155915008381.shtml

47 DealGlobe. (2015). How does Shanghai Electric carry out the reform of mixed ownership: overseas mergers and
acquisitions to create "China GE" Consulté a ’adresse http://cn.dealglobe.com/ =i FB S 40 e TR S FTA I © g4t

HT I/
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Shanghai Electric a suivi le modéle d'internationalisation d'Uppsala en s'appuyant d'abord sur
le potentiel du marché chinois constituant un échange avec des partenaires étrangers afin
d’accéder a des informations technologiques de plus haut niveau et a d'autres actifs
stratégiques (Dunning, 2000). Cependant, sa puissance financiére qui a soutenu ses
acquisitions a pu étre réduite par la réforme alors en cours de I’entreprise publique vers
I’entreprise mixte. Sans les possibilités financi¢res d’entreprise publique, Shanghai Electric

aura des difficultés a continuer de procéder de la méme manicre.

Pour pouvoir donner un apercu des cas discutés ci-dessus, le tableau 6 synthétise les processus

d'internationalisation de ces entreprises chinoises bien connues.

1.1.2 Firmes émergentes avec certaines caractéristiques particuliéres

Dans cette section, nous essaierons d'identifier et d'analyser une autre série d'entreprises
chinoises moins connues que celles de la section 1.1.1. Ces entreprises sont trés diverses en
termes de stratégies internationales. Elles sont plus difficiles a classer selon les cadres

théoriques traditionnels en raison de 1'évolution du contexte économique mondial.

COMAC - Un jeune acteur dans l'aéronautique en Chine

COMAC (Commercial Aircraft Corporation of China) a été fondée en 2008. Il s'agit d'une
entreprise d’Etat dans le développement de grands avions commerciaux. Initialement, n'ayant
pratiquement pas d’expérience dans le domaine, COMAC a tiré des enseignements du
développement d'avions civils grace a la coopération internationale. COMAC devait identifier
et acquérir les meilleurs moteurs, les meilleurs composants et les meilleures piéces aupres des
meilleurs fournisseurs pour produire des avions. Pour ce faire, COMAC a d'abord établi un
réseau avec de nombreux instituts, usines et agences pour initier leur développement par
alliance, notamment Aviation Industry Corporation of China (AVIC - COMAC)® ; puis

COMAC a construit une chaine d'approvisionnement avec diverses entreprises internationales

# COMAC. (19 mai 2016). "FE A WHIAMRTTHEAE-PEMZER © il WS P ER L e g aEY
(COMAC and Avic sign operation agreement in Beijing) from China Aviation Journal. Consulté a I’adresse
http://www.comac.cc/xwzx/mtjj/201605/19/t20160519 3842930.shtml
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telles que General Electric en 2009%, Safran en 2009°° et Honeywell en 2010°!. L'ensemble de
ces relations et 1'étude de l'organisation de Boeing et Airbus ont permis 8 COMAC de mettre en

place un systéme managérial modulaire pour adapter ses projets de recherche et de production.

COMAC a signé un accord de coopération avec Bombardier (Gliszczynski, 2012) en 2012 et
avec Fokker, un ancien avionneur néerlandais, en 2015, pour le développement du C919, un
grand avion civil avec un programme supplémentaire (GCAT>?) avec GE. A l'avenir, le modéle
C919 sera commercialisé et de plus en plus de fournisseurs aéronautiques dynamiques seront
impliqués dans le marché des avions civils en Chine. COMAC vient alors de franchir la

premiére étape de son processus d'internationalisation.

Du point de vue du modele d'Uppsala, COMAC n’a probablement pas une stratégie
d'internationalisation, car ils n'exportent pas encore : le C919 est encore dans la phase d’essais
en vol, avec espoir de certification en 2019 et de commercialisation a partir de 2020. Mais le
fait qu'ils aient essayé de construire leur réseau a I'échelle internationale nous a fait penser au
modele Linkage, Leverage, Learning (Mathews, 2002a). Ce modele LLL s'applique
notamment dans le développement de ses activités par un « latecomer » de ce type qui ne

disposait au départ d'aucun avantage concurrentiel (Peng, 2012).

Selon le modéle LLL, la motivation d’internationalisation des entreprises des économies
émergentes est leur motif d'accéder aux ressources disponibles a I'extérieur. Avec cette
ambition, ces entreprises des économies émergentes s'efforcent d'établir des relations grace a
des alliances stratégiques en établissant des coentreprises et d'autres types de relations de
coopération avec des entreprises étrangeres, souvent venant des pays développés. La prochaine
¢tape pour eux apres I'établissement de liens est de tirer parti des ressources. Pour cette raison,
l'internationalisation se concentrera sur la ressource elle-méme et la disponibilité des
ressources. Le troisiéme ¢élément du modele LLL tout au long du processus est I'apprentissage,

qui fait référence a I'application récursive des effets de lien et de levier. Par ce mécanisme, le

4 GE Aviation. (12 juin 2010). GE and AVIC Providing Systems for China's First Large Commercial Aircraft COMAC's
C919 aircraft will have leading open-architecture avionics | Press Release | GE Aviation. Consulté a I’adresse
http://www.geaviation.com/press/systems/systems_20100712.html

30 Safran. (21 décembre 2009). Safran partenaire de COMAC sur I'avion de 150 places C919 | Safran. Consulté a I’adresse
http://www.safran-group.com/fr/media/20091221 safran-partenaire-de-comac-sur-lavion-de-150-places-c919

1 Honeywell. (19 novembre 2010). Honeywell Helps Drive Chinese Aerospace Growth With Four Major Systems For New
Passenger Aircraft. Consulté a I’adresse
http://www51.honeywell.com/honeywell/news-events/press-releases-details/11.19.10C919.html

32 GE. (2017). GE and COMAC Launches the Third Wave of GCAT Program. GE, Consulté a ’adresse
https://www.geaviation.com/press-release/other-news-information/ge-and-comac-launches-third-wave-gcat-program
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lien, l'effet de levier et l'apprentissage forment alors un cycle pour accélérer

l'internationalisation (Mathews, 2006).

Dongfeng - PSA dans le secteur d’automobile

L’entreprise Dongfeng a été fondée en 1969 et était initialement connue sous le nom de Second
Auto Works. Ils produisaient principalement des camions, y compris a des fins militaires. Ils ont
changé le nom en Dongfeng a partie de 1992 (Sit et Liu, 2000). Actuellement, il est le
deuxiéme plus grand constructeur automobile en Chine, sous une kolding publique, employant

142 000 travailleurs.

PSA a fondé une coentreprise 8 Wuhan (Chine) avec Dongfeng en 1992 apres avoir mis fin a
une relation insatisfaisante avec Guangdong Automobile (GAC) a Guangzhou, dans le sud de
la Chine (CCIFC, 2011). La coentreprise avec Dongfeng produit et commercialise des voitures
Citroén et Peugeot en Chine. Cependant, la coentreprise n'a pas réussi a avoir des parts de
marché importantes en Chine par rapport aux autres principaux constructeurs automobiles qui
s’y sont installé, y compris d'autres acteurs émergents. Ainsi, PSA a coopéré avec Chang'an
Motors en 2010, pour la commercialisation de la série DS en Chine, qui n'a pas bien réussi

avant 2014 (Mathieu, 2013).

PSA n'avait toujours pas trouvé le moyen idéal d'exploiter le marché chinois. En outre, ses
difficultés sur le marché européen a la suite de la crise de 2008 ont entrainé des problémes
financiers en 2013. Considéré comme un gros investisseur potentiel dans PSA, General Motors
détenait 7% de PSA (Francelnfo et AFP, 2013), mais finalement, PSA a quitté General Motors,
en difficultés financicres également, du fait de la méme crise financicre, pour Dongfeng. PSA
demandait une aide financiére a Dongfeng et tentait de rétablir sa présence sur le marché
chinois par ce rapprochement. Dongfeng a accepté de prendre une participation de 14,1% dans
PSA en 2014, méme s'il y a des risques potentiels, et malgré le fait que ce choix I’oblige a
s’orienter vers l'international. Bien que la coopération soit actuellement concentrée sur le
marché chinois, PSA aidera Dongfeng a développer sa production et ses ventes en Asie et dans

d'autres marchés émergents dans le cadre de l'accord. Pour PSA, Dongfeng est un acteur
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important qui I’aidera dans le marché chinois, marché qui est devenu le plus grand au niveau

mondial, avec des ventes de 736 000 véhicules en 20153,

Dans le cas de Dongfeng, la coopération avec PSA avant l'acquisition était uniquement
destinée au développement du marché chinois. Dongfeng dispose actuellement de ventes
limitées sur les marchés internationaux. Si nous analysons le processus d'internationalisation
de Dongfeng sous cette perspective, la participation dans PSA est pour Dongfeng difficile a
concilier avec le modéle d'Uppsala. Cependant, il peut étre considéré comme conforme aux
trois principes de la théorie du paradigme éclectique (avantages de propriété, de localisation,
d’internalisation), comme Dongfeng s’internationalise a travers ses avantages de propriété
financiére (Sun, Peng, Ren et Yan, 2012). Ce qui est similaire au cas de Xinjiang Chalkis, qui a

commencé avec un projet de M&A, comme illustré ci-dessous.

Xinjiang Chalkis - Le Cabanon dans l'industrie alimentaire

Xinjiang Chalkis, une entreprise d'Etat, a été fondée en 1994. Elle a démarré la production de
tomates en 2000. S'appuyant sur les politiques spéciales d'incitation de la région de Xinjiang, la
région autonome ouigoure, leur production de tomates a atteint 5 500 tonnes en 2001 et est
presque totalement vendue sur les marchés européens. En 2003, la production de Xinjiang

Chalkis a atteint 360 000 tonnes et la société est devenue le principal producteur de tomates en

Chine (Zhou et al., FAEZN et al., 2013, en chinois).

En 2004, afin d'obtenir une marque et un réseau de marketing, Xinjiang Chalkis a acquis 55%
de I’entreprise « Le Cabanon » par I’intermédiaire de « Conserve de Provence » qui était un
actionnaire important (98%) de cette derniere. L'investissement s'éléve a 7 millions d'euros.
«Le Cabanon», une entreprise agroalimentaire cinquantenaire, détenait 40% des parts de

marché en France dans la production de tomates (Haski, 2004).

En 2005, Xinjiang Chalkis a acquis les 45% restants de « Conserve de Provence » via une
filiale a Tianjin (Molga, 2005). L'accord de M&A a aidé¢ Xinjiang Chalkis a augmenter sa
production et a renforcer sa compétitivité au niveau du marché international. En méme temps,

ils ont €largi leur gamme de produits, telle que les boites de conserve.

33 Marché automobile Chine et Asie : PSA Dongfeng. Consulté le 15 october, 2016, a ’adresse
https://www.groupe-psa.com/fr/groupe-automobile/presence-internationale/chine-asie-sud-est/
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Début 2008, le partenariat entre Chalkis et « Conserve de Provence » s'est heurté a des troubles
industriels®*. Cela peut avoir été causé par le manque de connaissance de Xinjiang Chalkis
concernant l'environnement macroéconomique, social et juridique en France. Ensuite, les
pratiques managériales chinoises en réaction a l'agitation sociale ont discrédité les actionnaires

(Guilhot et al., 2013).

Du fait de I'expansion de la production de Xinjiang Chalkis, leur ratio d'endettement a
augmenté de 98,39% entre 2008 et 2011. Apres 2009, la rentabilité de Xinjiang Chalkis a
continuellement diminué en raison de leur surcapacité de production. En outre, en tant que
société d’exportation, ils ont été affectés par I'appréciation du taux de change du RMB. Les

profits de Xinjiang Chalkis étaient de plus en plus sous pression et les risques opérationnels

augmentaient par la suite (Zhou et al., AEA et al.,, 2013, en chinois). En 2014, « Le

Cabanon » a été vendue a Unitom, le numéro un portugais de la tomate>>.

YTO - McCormick : Améliorations techniques des tracteurs chinois

YTO (China First Tractor Group Corporation) fait partie de la China National Machinery
Industry Corporation (Sinomach) depuis 2008. Fondée en 1955, elle était une entreprise d’Etat
et était le plus grand fabricant de tracteurs en Chine, spécialisé dans l'agriculture et les

machines de construction.

Depuis sa fondation, YTO a bénéficié de technologies issues de 'URSS, de I'ltalie et du
Royaume-Uni. Dans les années 1990, YTO était déja entré au Mali et en Cote d'Ivoire, en
Afrique, puis en Serbie, en Afrique du Sud, en Pologne et au Kirghizistan ou I’entreprise avait
progressivement mis en place des usines d'assemblage sur les marchés internationaux (Guo et
Cao, FEPR1E et H EE, 2015, en chinois). Depuis 2004, ils ont conjointement entrepris et mis
en ceuvre des activités de recherche avec les autres fabricants de pointe dans la mise a niveau
technologique. En 2005, YTO est entré en discussion avec Agco, le troisieme plus grand

fabricant d'équipements agricoles du monde, pour la création d’une coentreprise qui n'a jamais

34 Russir. (2008). Fin de gréve au Cabanon aprés 5 jours de négociations. Consulté a I’adresse
https://www.reussir.info/fruits-legumes/fin-de-greve-au-cabanon-apres-5-jours-de-negociations

35 FRIAA (n.d.). Le Cabanon repris par Unitom. Consulté a I’adresse
http://friaapaca.com/index.php?option=com_content&view=article&id=620:le-cabanon-repris-par-unitom-&catid=34:actuali
tes
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été réalisée (Grant, 2005). Mais la coopération avec Agco se poursuit grace a Valtra, une filiale

a 100% d'Agco.

En 2011, YTO a acquis l'usine McCormick d'ARGO (fabricant italien de tracteurs) située en

France et ensuite le nom de I’entreprise est devenu YTO France (Gonzalez, 2015). C'était le

premier M&A international pour un fabricant de machines agricoles chinois (Han et Guo, [ v4

et ZBHR4E, 2016, en chinois). YTO France a ensuite été considérée comme un important centre

innovant dans l'intégration des technologies de transmission pour la production de tracteurs en
Chine, et également comme une base qui est destinée a la conception des modeles adaptés au
marché européen. En particulier, YTO France exporte presque 100% de sa production vers la
Chine ; cependant, ces produits seraient réintégrés sur les marchés européens a partir de 2016

(Lecocq, 2015).

Apres le projet de M&A, YTO a lancé en 2015 un magasin de tracteurs en ligne pour le marché
chinois permettant a ses clients de personnaliser la configuration de chaque tracteur commandé
(Guo et Cao, FRIRHE et B I 2015, en chinois). Cette méme année, YTO a établi son
premier centre de recherche européen avec Minsk Tractor Works en Bélarusse. YTO a
¢galement conclu une commande de 587 tracteurs a Cuba, qui est enregistrée dans leurs ventes
internationales couvrant plus de 100 pays en 2015. Les ventes a I'étranger représentent 10% des
ventes totales selon le président de YTO, qui seraient idéalement portées a 30% a l'avenir (Guo

et Cao, SR et & 01 2015, en chinois).

Le cas d’YTO est compatible avec le modele d'Uppsala dans une certaine mesure, au moins a
partir des exportations et de la mise en place des unités de production dans certains pays
géographiquement et culturellement proches. Le fait qu'il ait entrepris un projet de M&A en
Europe est cependant assez similaire a celui de Dongfeng. Ils ont acquis une société étrangere
principalement pour leur marché domestique ou pour soutenir leur production nationale. Un tel
type d'événement est plus conforme au modele LLL mentionné précédemment. Il a créé un lien
avec McCormick grace a l'acquisition, puis l'entité acquise a agi comme une source qui génere
des ressources et des capacités. Celles-ci pourraient étre obtenues en établissant un partage des
connaissances a travers le réseau (Mathews, 2006). Le fait que le cas YTO ait atteint ou non le

stade du processus d'apprentissage reste une question ouverte. Cependant, cela arrivera
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éventuellement, car YTO aura accumulé suffisamment de ressources et de capacités a travers

I’entreprise McCormick.

Lisa Airplanes - Heima Mining: la création du marché chinois dans 'aviation civile

Heima Mining est une petite société privée spécialisée dans la production de roche phosphatée,
créée par Tiri-Maha, un orphelin appartenant a une minorité ethnique chinoise et né dans la
province du Sichuan en Chine. Apres avoir fait des études au Royaume-Uni (UWC Atlantic
College) et aux Etats-Unis (Middlebury College), Tiri-Maha a été recruté a New York en 2008
par une des cinq plus grandes sociétés coréennes, Kolon industries. 11 a rapidement
démissionné de son poste et a fondé en 2008 sa propre entreprise, Heima Mining dans sa ville
natale. L’entreprise avait 530 000 RMB comme capital. Par la suite, il établit une coentreprise

(210 000 RMB) avec Khanvis International 8 Hong Kong en juillet de la méme année.

Zhang Yao, un autre jeune entrepreneur chinois ayant étudié en France, a vu dans un journal
qu'une petite compagnie aérienne francaise, Lisa Airplanes, était en liquidation en 2012 (Dyan
et Testard, 2014). Il a réalisé que 'aviation civile pour les investisseurs chinois serait un secteur
important et rentable a 'avenir. Il a contacté Erick Herzberger, le fondateur de cette petite
entreprise. Zhang a présenté Tiri-Maha & Herzberger et les deux jeunes chinois ont été
intéressés par la société et prévoyaient d'investir 15 millions d'euros dans un projet de fusion et
acquisition pour 70% des actions et des actifs essentiels de 1’entreprise. Enfin, avec 1'aide du
directeur actuel de Lisa, la proposition de Zhang et Tiri-Maha a été approuvée par un tribunal
local a Chambéry. Il y a sept autres investisseurs dans le projet, qui sont principalement des
chinois. «l/ a une vision pour 30 ans dans le futur», explique Benoit Senellart, le directeur

général de Lisa Airplanes (Le Parisien, 2015).

Le projet visait initialement a aider Lisa Airplanes a poursuivre la production de son modele
Agoya, pour lequel elle avait recu une commande de 20 unités des Etats-Unis. Les différences
de langue et de culture entre les managers frangais et les directeurs chinois les ont obligés a
employer un assistant chinois®. Pour Zhang et Tiri-Maha ; cette acquisition les a aidés a entrer
sur le marché de I'aviation générale en Chine, un marché qui avait été strictement réservé au
gouvernement chinois et a 1'usage militaire auparavant, mais qui est maintenant de plus en plus

ouvert aux acteurs prives.

36 Aeroweb. (2015). Ou en est 'Akoya? Lisa Airplanes nous ouvre ses portes en Savoie. Consulté a 1’adresse
http://www.aeroweb-fr.net/actualites/2015/04/ou-en-est-lakoya-lisa-airplanes-nous-ouvre-ses-portes-en-savoie
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Trois ans apres l'acquisition, Lisa Airplanes a changé d'actionnaire principal, Zhang et
Tiri-Maha n'ayant pas ét¢ en mesure de poursuivre leur engagement en raison de probléemes
financiers. Cependant, grace a leur réseau en Chine, ils ont trouvé un autre partenaire chinois,
General Aviation Inner Mongolia (GAIM)S7, une entreprise d’Etat (SOE) avec trois
actionnaires, Inner Mongolia Communication Investment, China Aviation Industry General
Aircraft et la municipalit¢ de Hulunbuir a Mongolie-Intérieure. Le capital majoritaire est
finalement redevenu frangais depuis 2017. L’entreprise devrait livrer sa premiére commande

du modele Agoya a la fin 2019 (Le Dauphiné, 2018).

Le cas de Lisa Airplanes est plus ou moins conforme a la théorie de Born Global, mise en avant
par McDougall, Shane et Oviatt (1994). Cette théorie souligne une nouvelle forme
d'internationalisation plus rapide qu'une entreprise traditionnelle, la firme s’internationalise
souvent dés sa naissance. L’entreprise de type Born Global tire parti de l'utilisation des
ressources de plusieurs pays et vend ses produits ou services sur différents marchés et
recherche activement des avantages concurrentiels. Ce type d'entreprise a généralement des
caractéristiques spécifiques : leur petite taille, leur spécialisation dans les secteurs
technologique et ce qui leur permet de réaliser un revenu plus important sur le marché

international dés le début de sa création (Cavusgil et Knight, 2015).

L'exemple d'Upsolar pourrait également illustrer la théorie de Born Global d'une maniére plus

claire, du point de vue chinois.

Upsolar - EPC Solstyce: le marché international de panneaux photovoltaiques

Upsolar a été fondée en 2006 par un diplomé chinois de NEOMA Business School en France.
C’est une entreprise fournisseuse de solutions de panneaux photovoltaiques, basée en Chine
(Le Figaro, 2009). Apres avoir identifié le potentiel du marché européen, Upsolar a créé une

filiale a Paris en 2008.

57 BrefEco. (2016).Lisa Airplanes change d’actionnaires chinois Consulté a I’adresse
http://www.brefeco.com/actualite/lisa-airplanes-change-dactionnaires-chinois
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En 2009, des filiales grecques et américaines ont ¢t¢ fondées. La méme année, Upsolar a
embauché un directeur exécutif américain, Troy Dalbey, pour le marché américain, et un

directeur des opérations chinois, mais doté d’une formation internationale, Eric Liu’®.

Avec l'aide de Liu, Upsolar a établi de 2010 a 2011 quatre filiales, respectivement en
Allemagne, en Italie, au Japon et au Royaume-Uni. En 2012, Upsolar avait déja réalisé 10
projets photovoltaiques de toiture en France (trois centres photovoltaiques autour de Paris et
sept autres pour des établissements scolaires en Charente) sous le nom d’une coentreprise
(Novengo) créée avec EPC Solstyce®® (Business Wire, 2012). La méme année, un autre projet,
concernant une centrale solaire, a également été achevée a Bologne sous un le nom d’une autre

coentreprise (EVI3 = Energia Verde Investimenti 3) créé avec Protesa SPA®.

En 2013, apres les succes réalisés en France et en Italie, Upsolar a fondé deux bureaux de
représentation respectivement en Australie et en Turquie pour des projets locaux. Deux projets
de centrales photovoltaiques®! (Business Wire, 2013) avec Tigo Energy (fabricant américain
de technologies photovoltaiques) ont été achevés au Japon ; trois ans apres Upsolar a créé une
filiale japonaise. L’entreprise Upsolar a également transféré leurs compétences acquises sur les
marchés étrangers vers la Chine a travers le projet de production d'énergie photovoltaique

distribuée a la ville de Jiaxing initiée par le gouvernement local®?,

En 2014, un bureau de représentation a été créé a Singapour. La coentreprise sino-frangaise,
Novengo, a réalisé un projet concernant la création d’une structure photovoltaique pour le

parking de 1'aéroport d'Angouléme-Cognac en France®?.

Upsolar a réalis¢ deux importants projets de panneaux solaires avec China North Industries
(Norinco), une entreprise d’Etat (SOE) militaire a Pékin® et un projet photovoltaique intégré

au batiment (BIPV) a l'aéroport de Pudong dans la ville de Shanghai®.

8 Company Team — Upsolar. Consulté & I’adresse http://www.china-upsolar.com/td/about/team.aspx

3 New Energy 21. (2012). Upsolar, French joint-venture develops 10 photovoltaic projects. Consulté a I’adresse
http://www.ne21.com/news/show-28414.html

%0 New Energy 2. (2012). Upsplar and EVI3 cooperate in Italy for a project of IMW PV power plant. Consulté a I’adresse
http://www.ne21.com/news/show-26811.html

1 Ofweek. (2013). Upsolar seizes the Japanese photovoltaic market and announces the completion of two photovoltaic power
plants. Consulté a ’adresse http://solar.ofweek.com/2013-07/ART-260009-8460-28706979.html

2 CPNN. (2014). Jiaxing Distributed PV Adversity Survival Export to Domestic Sales Self-Redemption. Consulté & I’adresse
http://www.cpnn.com.cn/zdyw/201408/t20140820 707786.html

3 Solstyce. (2014).Inauguration de I’aéroport international Angouléme-Cognac. Consulté a I’adresse
http://www.solstyce.fr/2014/11/25/inauguration-de-laeroport-international-angouleme-cognac/

% New Energy 21. (2014). Upsolar's 1.3MW rooftop photovoltaic project in Beijing is connected. Consulté & 1’adresse
http://www.ne21.com/news/show-51907.html
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Actuellement, 1'équipe managériale internationale d'Upsolar comprend Eric Liu, Troy Dalbey,
mais aussi Stéphane Dufrenne, directeur technique francgais, et Enrico Carniato, directeur

commercial européen italien®.

Comme envisagé précédemment, la théorie de Born Global peut étre la plus appropriée pour
encadrer les activités internationales d'Upsolar. Elle est un leader qui a eu une vision
internationale a travers son parcours éducatif et professionnel international. Upsolar est
impliquée dans un marché de niche et son esprit d'entreprise repose également sur des

innovations porteuses.

Le tableau 7 résume le processus d'internationalisation des entreprises chinoises considérées
dans cette section 1.1.2, c'est-a-dire les entreprises moins connues que celles de la section
précédente, car ce sont des cas émergents en internationalisation. La diversité des processus

d'internationalisation nous semble remarquable.

Entreprise Nature de Secteur Processus
p,ropriété d’internationalisation
COMAC Etatique Aérospatial, Mod¢le LLL (Mathews,
Aéronautique 2002b)
Dongfeng Etatique Industrie Paradigme OLI
d’automobile (Dunning, 1977)
Xinjiang Chalkis Etatique Agriculture Projet d’acquisition en
échec
YTO Etatique Fabricant des Mode¢le d’Uppsala
machines agricoles (Johanson et Vahlne,
2015)
Heima Mining Privée Industrie miniere Born globals (McDougall
etal., 1994)
Upsolar Privée Fournisseur de Born globals (McDougall
solution etal., 1994)
photovoltaique,
solaire

Tableau 7: Entreprises émergentes et leurs processus d’internationalisation

9 New Energy 21. (2014). China's first project of airport integration with photovoltaic building (BIPV) was completed.
Consulté a I’adresse http://www.ne21.com/news/show-61325.html
% About us — Upsolar. Consulté a I’adresse http://www.china-upsolar.com/about/index.aspx
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1.2 Deuxieme analyse de cas multiple - une étude approfondie

Aprés avoir présenté un ensemble de cas de multinationales chinoises, nous nous sommes
particulierement intéressés aux différents mécanismes qu’elles mettent en ceuvre durant leurs
internationalisations. Pour ceci, nous avons ¢laboré cette seconde étude afin d’établir une
analyse spécifique a I’aide du paradigme OLI et du modéle LLL. A travers cette étude de cas
des EMNE chinoises, nous allons discuter le contexte, la localisation, les modes d’entrées et les
avantages de propriété au regard des deux modéles théoriques en question, OLI et LLL. Parmi
les 8 entreprises chinoises considérées, le mode d’entrée, la structure de propriété, et la taille
sont diversifiés (voir le tableau 8). Les informations de ces entreprises sont obtenues depuis la
presse économique tels que Challenges, Figaro, Financial Times, Le Monde, La Tribune,
Reuters, Libération, New York Times, Fox News, Les Echos, Forbes, etc., les sites officiels des
entreprises, complétés et vérifiés par des rapports de gouvernement et des travaux

universitaires.

Récapitulatif des EMNE chinoises concernées

. Four Xinjiang
COVEC [COSCO |HuayishenglCOMAC DimensionsiChalkis Geely L.enovo
Nature delPublique [Publique o Publique o Pubth © o .
N PR o Privee o Privee controlé  parlPrivée Mixte
propriété [Filiale*) [Filiale*) Filiale*) o
I’armée)
Année dd;gq 1993 1996 D008 1996 1994 1986 1984
creéation
Taille GE GE PME GE PME GE GE GE
Secteur  IBTP Trapgport Compose.mt A.er.onauthue V(.ntu're A groalimentairelAutomobile [nformatiqu
maritime jautomobile [civile blindée
Angleterre
Pays \ Europe et \ Furope et
'accueil Pologne  [Gréce France USA et France Suede USA
Allemagne
. , .. [Efficacité etlActifs Actlt’”s. Efﬁc acite, Actifs Actifs
Motif Marché  [Efficacite Marché stratégiques strategiques Actifs stratégiques [stratégiques
£l passif** [stratégiques £ gl
Mode Alliance
' . UVs IVs Greenfield [stratégiques etM&A M&A M&A M&A
d'entrée
Greenfield

Tableau 8 : Récapitulatif des EMNE chinoises concernées dans 1’étude (* : les informations

sont relatives aux entreprises-meres ; **

externe)

: on considére un motif passif comme une force
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1.2.1 Contexte du pays d’origine et d’accueil

Les EMNE se différencient des DMNE de nombreux points de vue. L’analyse du pays
d’accueil et du pays d’origine de la multinationale en question est notamment importante dans
I’objectif de mettre au clair les ressources mobilisées ou recherchées par cette multinationale.
Ces ressources se trouvent-elles en adéquation avec les besoins stratégiques

(asset-augmentation/-exploitation) de la multinationale ?

L’environnement institutionnel des économies émergentes présente plus de dynamisme, de
faiblesses et de contraintes en termes de ressources que celui de pays développés (Hitt et al.,
2016). Le contexte du pays d’origine a influencé le développement des EMNE (Child et
Marinova, 2014). Certaines inefficacités structurelles peuvent étre présentées par les grandes
entreprises qui ont une relation étroite avec le gouvernement ou dans les groupes d’entreprises
d’Etat (Yiu, 2011 ; Yiu et al., 2007). Du point de vue de la théorie de la dépendance des
ressources (RDV), le développement international dépend de la disponibilité des ressources
internes de ’entreprise, et des ressources externes auxquelles 1’entreprise peut avoir acces au
sein du pays d’accueil (Nachum, 2011 ; Pfeffer et Salancik, 2003). Cette dépendance a 1’égard
des ressources externes peut étre diminuée si I’entreprise parvient a accéder aux ressources de
substitution qui existent dans ses réseaux internes (Nachum, 2011 ; Nohria et Ghoshal, 1997).
La théorie de la dépendance des ressources nous permet d’évaluer 1’internationalisation
comme un choix stratégique d’entreprise, qui contribue par la suite a justifier la performance
de la multinationale. Ce n’est qu’ainsi, en combinant le contexte du pays d’origine et celui du
pays d’accueil, que nous pouvons mettre au clair I’internationalisation des EMNE (Rugman et
Li, 2007). La question générale qui se pose a une entreprise chinoise est de savoir si les
ressources et les capitaux institutionnels qui soutiennent les IDE sont disponibles dans son
pays d'origine ou doivent étre acquises dans le pays d'accueil (Child et Marinova, 2014). Nous
allons mobiliser deux cas d’EMNE chinoises en lien avec la question du contexte du pays

d’origine et celui du pays d’accueil.

COVEC

L’entreprise COVEC (Chinese OVerseas Engineering Corporation) est une filiale du China

Railway Engineering Corporation (Groupe de Chemin de Fer de Chine, étatique), une des plus

155



Stratégies d'internationalisation des multinationales chinoises Boqi ZHANG-2019

grandes entreprises dans la construction d’infrastructures ferroviaires et d’ingénierie en Asie.
COVEC a créé une coentreprise en Pologne en 2009 avec un partenaire local, apres qu’elle ait
obtenu I’appel d’offre du gouvernement polonais concernant la construction d’une partie de
I’autoroute A2 (de 50km pour 450 millions de dollars) entre Varsovie et la fronti¢re allemande.
C’¢était la premicre fois qu’une entreprise chinoise participait au marché de la construction en
Europe. Le constructeur chinois pouvait espérer entrer sur le marché européen s’il réussissait
dans ce premier chantier (Cienski, 2011). En réalité, COVEC avait établi son budget en
supposant qu’elle pourrait engager des sous-traitants, des ouvriers, du matériel et de
I’équipement sur place, mais cela n’a été pas possible au regard du marché de la construction
existant en Pologne (Shepard, 2017). Les cotits et la disponibilité des ressources locales sont en
effet loin d’étre ce que COVEC avait imaginé au départ. Les travaux ont commencé avec
beaucoup de difficultés, car au lieu d’utiliser des ressources locales, COVEC a di commencer a
les exporter de Chine. La surexploitation des ouvriers chinois et les colits de logistique ont
aggravé la situation (Midi Libre, 2011). Entre temps, COVEC a proposé de modifier le budget
initial avec une augmentation de 70%, mais ceci a été rejeté par le gouvernement polonais
(Kaczmarczyk et al., 2017). Les ressources disponibles au sein du groupe dont COVEC fait
partie, sont probablement abondantes et suffisantes pour soutenir I’internationalisation de
I’entreprise. Cependant, pour le projet en Pologne, le probleéme rencontré par COVEC est que
ces ressources restent considérablement immobiles dans le contexte des deux pays (d’origine et

d’accueil).

COSCO

Un autre projet similaire implique une grande entreprise d’Etat dans le domaine maritime.
L’acquisition de deux terminaux dans le port du Pirée en Grece, a été finalisée en 2016 par
China Ocean Shipping Group COmpany (COSCO), créée en 1993. COSCO fait partie des plus
grands groupes d’entreprises d’Etat. Elle est considérée également comme un acteur majeur
dans I’initiative de la construction des entreprises modernes et compétitives en 1991 et 1997,
promue par le gouvernement chinois (Nolan et Xiaogiang, 1999 ; Zheng et Smith, 2017).
COSCO aimplanté son si¢ge européen en Allemagne tres tot dans les années 80 sous le nom du
prédécesseur China Ocean Shipping COmpany, créé en 1961 ; fin 2015, elle avait établi 22
entités en Europe : 11 filiales a 100% et le reste en coentreprises (Zheng et Smith, 2017). Le

projet du Pirée est le premier dans lequel COSCO est actionnaire majoritaire. C’est un projet a
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fortes implications sociales et fortes tensions politiques, dans le contexte de la crise financiere

grecque faisant suite a la crise financiére de 2007-2008 parties des Etats-Unis.

En fait, la négociation a commencé en 2004, puis s’est accélérée du fait de la crise financiere
grecque a partir de 2008. Les autorités grecques ont délivré un permis a COSCO concernant
I’exploitation et le développement de deux des trois terminaux du port pour une durée de 35ans.
Suite a cette dernicre, une autre négociation a été initiée en 2014 qui n’a pas débouché. Il s’agit
d’une autorisation de construction d’un centre de distribution et une ligne de train qui rejoint le
systeme national de chemin de fer. Jusqu’en 2015, la négociation a été reprise et finalisée en
début 2016. Le nouvel accord permet a ’entreprise chinoise d’acquérir 67% du port de Pirée

pour un investissement de 1,5 milliard d’Euros.

Plusieurs parties prenantes ont impacté ce projet. L’ inquiétude provient du gouvernement grec
qui se focalise d'abord sur une augmentation du recrutement des travailleurs intérimaires sur le
site du Pirée. En méme temps, seulement 261 des 1200 salariés étaient des employés locaux,
qui indique un faible taux de recrutement depuis le marché d’emploi local. Du point de vue de
COSCO, une stratégie de recrutement des travailleurs temporaires lui permettrait d’étre
flexible. Cependant ceci pourrait impacter le niveau de salaire, la sécurité¢ d’emploi, et le
bien-&tre des ouvriers (Zheng et Smith, 2017). La résistance sociale se manifeste afin de
contrer la privatisation du port en 2016. Une autre préoccupation qui a été affichée parmi les
acteurs locaux, se concentre sur le renforcement des mesures de sécurité, et le retard de
paiement des salaires (World Maritime New, 2016). Face a I’inquiétude relative aux salaires,
COSCO a commencé a établir un standard a partir de 2015 et le salaire moyen a été rehaussé
pour le port du Pirée. Il est ajusté approximativement a un niveau similaire par rapport a
I’ancien salaire d’avant la crise financiere, et est plus important que le salaire moyen du secteur
actuel. COSCO a tendance a se réadapter au contexte grec face a la persistance de la résistance

des acteurs locaux apres une vingtaine d’années de collaboration avec les grecs.

Les projets COSCO et COVEC dépendent lourdement du contexte des deux pays, pays
d’origine et pays d’accueil (Le Monde, 2016 ; Zheng et Smith, 2017). Le profil de groupe
d’entreprise d’Etat a facilité 1’avancement du projet en termes de ressources, mais il est en

méme temps source de difficultés, notamment dans le cas de COSCO.
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En premier lieu, la politique de « Going global » a encouragé les entreprises a se développer a
I’international. Etant entreprises d’Etat (SOE), elles font partie des premiers acteurs dans
I’internationalisation guidée par les politiques chinoises. L’acquisition du Port de Pirée fait
partie également du plan de BRI dans le segment de I’ infrastructure portuaire méditerranéenne.
Soutenues financiérement par les banques chinoises, une grande partie des entreprises
chinoises adoptent une stratégie d’acquisition proactive dans des ports maritimes importants
tout au long de la route de la soie maritime, composante du BRI. Non seulement les SOE, mais
aussi les entreprises privées ont investi dans un total de 8 ports en Europe, aux Pays-Pays
(Rotterdam), en Italie (Vado Ligure), en France (Marseille), efc. (Pandya et Taglapietra 2018 ;
Pencea, 2018). Ainsi, elles disposent d’un puissant réseau interne qui leur permet de faire face
aux incertitudes. Tous ces éléments, qui représentent des avantages li€s au contexte
institutionnel du pays d’origine, permettent de réduire la dépendance a I’égard des ressources

du pays d’accueil.

En second lieu, le contexte du pays d’accueil est également important. Dans le cas de COVEC,
le contexte de la Pologne est spécifique, car l’investissement public du pays dans les
infrastructures a été intensifié durant cette période pour satisfaire les besoins relatifs a I’accueil
du Championnat d’Europe de football 2012. Plusieurs projets de construction ont été lancés en
parallele. La demande adressée aux sous-traitants et aux pourvoyeurs de ressources locales a
largement été augmentée a ce moment-la. Ce probleme est le méme pour tous, or certains ont
¢été capables de le surmonter, au moins partiellement (Kaczmarczyk et al., 2017). L’échec de
COVEC résulte du fait que I’entreprise n’a pas pu surmonter le handicap d’étre étrangere et
hors réseaux (LOF-LOO), car les avantages liés au contexte du pays d’origine ne sont pas
suffisants pour réduire la dépendance a 1’égard des ressources du pays d’accueil lorsqu’elles
sont parfois immobiles. Dans le cas de COSCO, les préoccupations et les inquiétudes des
acteurs locaux pourront étre interprétées par le concept de LOF di a la méconnaissance de I’un

et de ’autre.

A travers la comparaison de ces deux cas, nous sommes conscients que c¢’est en fonction du
contexte des deux pays que I’entreprise chinoise investit en Europe. Cependant, le processus
d’apprentissage reste une nécessité en vue de réduire les LOF-LOO. L’échec du projet en
Pologne résulte du fait que la capacité a réduire les LOF et LOO est toujours essentielle afin de
garantir le bon déroulement de 1’internationalisation. Ainsi, la proposition 1, « les contextes du

pays d’origine et du pays d’accueil (pris en compte dans le modele OLI et LLL) contribuent au
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déclenchement de [’internationalisation des firmes chinoises. » et la proposition 2, « du point
de vue de la performance, le processus d’apprentissage reste nécessaire. » sont bien

corroborées.

1.2.2 Localisation des IDE chinois

Selon le modele OLI, la localisation des IDE est traditionnellement déterminée par les
avantages compétitifs d’un pays, basés sur sa dotation d’un ensemble de ressources naturelles
et de capacités immobiles. Désormais, la capacité¢ d’un pays d’offrir un ensemble d’actifs
distinctifs, inimitables, mais non-immobiles est également pris en compte par Dunning (2000).
Un tel raisonnement se trouve en cohérence avec la théorie du cycle de vie du produit (Vernon,
1966). Du point de vue externe, la théorie néo-institutionnelle proposée par DiMaggio et
Powell (1991) soulignant les comportements de suiveur (Xie et Li, 2016), ainsi que la
diversification des risques suggérée par Rugman (1979) s’inscrit plutét dans une vision de
réduction des risques. Le lien avec le modele LLL semble étre plutdt dans le deuxiéme courant.
Reprenons 1’explication de Dunning (2000) sur la diversification des risques : « la MNE
préfere ne pas mettre ses ceufs dans le méme panier ». Quant au modele LLL, la logique semble
étre inversée, car les EMNE se préparent a construire des liens (a travers lesquels elles trouvent
les « paniers ») avant d’avoir placé des IDE (des « ceufs »). En outre, les facteurs externes sont
pris en compte par la configuration des variables O et I dans le modele OLI. Nous allons
mobiliser 2 cas des EMNE chinoises en lien avec le choix de localisation de leurs

investissements.

Huayisheng Mould

L’entreprise Huayisheng Mould (HYS) est une entreprise chinoise privée spécialisée dans la
fabrication de moules industriels pour de nombreux secteurs. Ses clients sont de grands
fabricants d’¢électroménager (tel que Samsung, Toshiba, efc.), des producteurs d’automobiles
ainsi que leurs sous-traitants, y compris Fiat, Mazda, Faurecia, etc.%”. L’entreprise HYS a été
créée en 1996 par M. Zou Qiang. Elle a d’abord été un sous-traitant du secteur automobile,
notamment un fournisseur important des coentreprises créées depuis les années 1980, telles

que celle de Volkswagen a Shanghai, celle de Toyota a Guangzhou, efc. Par la suite, elle a pu

7 Huayisheng Mould (2016). HY'S mould official site. Consulté le 2 décembre, 2017, & I’adresse
http://gb.hysmould.cn/company/
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devenir également un fournisseur en Europe des constructeurs automobiles. En 2014, le projet
de construction d’un centre technique prés de Faulquemont, en Lorraine, a ét¢ confirmé.
L’investisseur a visité plusieurs sites en République Tcheéque, en Slovaquie, aux Pays-Bas,
avant de choisir la Moselle. Le District urbain de Faulquemont (Duf) a donc réalisé un batiment
pour un coit de 2 millions d’euro pour cette dernicre. Lors de la visite du dirigeant de HYS
accompagné par des représentants locaux, 4 millions d’euros ont été annoncés pour I’achat de
matériels de production et I’embauche d’une vingtaine d’employés. Le centre technique

finalisera la production de produits semi-finis élaborés en Chine (Ponzoni, 2015).

Le projet a Faulquemont permet a 1’entreprise Huayisheng de se rapprocher de ses clients
finaux qui se situent principalement en Europe, comme en témoigne le directeur du centre
technique : « nos clients, les constructeurs automobiles européens, n’ont plus besoin de se
rendre en Chine pour valider notre travail. Ils viennent désormais nous rencontrer a

Faulquemont » (Ponzoni, 2017).

Deux ans apres, HYS France se focalise dans la R&D des moules en plastique spécialement
pour I’industrie automobile. Ceci lui permettra probablement de développer une capacité
d’innovation en relation avec des partenaires locaux, de recruter des employés compétents sur
place, et de créer des produits mieux adaptés au marché européen. En 2017, le site de
Faulquemont emploie une dizaine de salariés et envisage de recruter 20 personnes
supplémentaires. Le projet d’implantation est également apprécié par les acteurs locaux,

notamment le Duf.

Le choix de localiser cette filiale dans la région Grand-Est est avant tout une décision
stratégique qui permet a ’entreprise de saisir ’avantage que présente cette région au sein de
I’Europe en termes de logistique. Cette région frontaliére dispose d’une multi-culturalité
Franco-Allemande qui regroupe un ensemble de ressources nécessaires a compresser la
distance culturelle entre HY'S et ses clients. S’inscrivant dans un motif de recherche de marché,
le cas HYS nous démontre clairement une approche OLI en termes de localisation
d’investissement. Quant au processus d’internalisation, ce qu’on pourrait en déduire dans la
pratique, c’est plutot ’apprentissage visant a réduire la distance psychique. Tels que cité
précédemment, le fait d’entretenir une bonne relation avec 1’organisme public local et de
recruter sur place des employés permet a HYS de mieux connaitre les informations du marché

européen. Cette derniére expérience a préparé une base solide dans la poursuite du
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développement de la capacité innovatrice, deux ans apres. Différent du cas HYS, ’entreprise
COMALC s’est plus engagée dans un processus d’apprentissage visant a rattraper le retard

technologique.

COMAC

En 2008, Commercial Aircraft Corporation of China (COMAC), une filiale de I’entreprise
d’Etat, Aviation Industry Corporation of China (AVIC), vient de débuter son activité dans la
fabrication des avions commerciaux. Cette entreprise, sans expérience dans le secteur, tente
comme on I’a vu précédemment, de développer son propre avion a travers des coopérations
internationales. Pour cela, elle a commencé par identifier et obtenir accés aux moteurs et aux
composants des meilleurs fournisseurs du monde. Dans un premier temps, COMAC a établi un
réseau avec les acteurs majeurs pour construire des alliances stratégiques. COMAC a ensuite
transformé ces partenaires tels que General Electric, Honeywell, Safran, en fournisseurs.
Grace aux liens construits avec ces partenaires et aux visites effectuées au sein de Boeing et
d’Airbus, elle a pu concevoir un systéme managérial modularisé pour encadrer ses activités de
recherche ainsi que son projet de fabrication de C919, un moyen-courrier (Jolly, 2011). Deux
bureaux de représentation sont installés en Europe et aux Etats-Unis autour de 2011. Une
création de la filiale aux Etats-Unis en 2013 est destinée a la R&D®. Depuis 2015, COMAC a
signé un accord de coopération avec Bombardier, constructeur aéronautique canadien
(Gliszczynski, 2012), et Fokker, un producteur d’avion néerlandais (Fokker, 2015). Le premier
essai de vol du C919 a eu lieu en mai 2017 et plusieurs commandes ont été passées. Le
deuxieme modele, C929 sera développé conjointement avec un partenaire russe UAC (United

Aircraft Corporation).

Le développement international de HSY et COMAC s’inscrit principalement dans des motifs de
recherche d’efficacité et de marché. La région du Grand-Est en France est considérée par de
nombreuses entreprises comme le ceeur de I’Europe. Pour HSY, la création du site en France est
avant tout une décision basée sur son motif d’internationalisation qui est la recherche de
marché. La France représente un avantage de localisation, car le marché européen peut étre
considéré comme une ressource relativement immobile. Le lien du modéele LLL n’offre qu’une

explication partielle du choix de localisation malgré la prise en compte des relations nouées

% COMAC USA (2013). About COMAC America Corporation. COMAC American Corporation. Consulté le 14 novembre,
2017, a ’adresse http://www.comacamerica.com/about-comac-america-corporation/
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avec les entreprises auparavant. Si on considere qu’Airbus et Boeing représentent un duopole
sur le marché aéronautique commercial, le choix de localisation dans le cas de COMAC
dépend également des liens qu’elle a construits auparavant et de sa stratégie de développement
international. Concrétement, le modele LLL suggere une causalité entre les liens construits et
les choix de localisation en supposant que toutes les entreprises s’internationalisent pour

acquérir des actifs stratégiques.

S’agissant de projets de développement organique, il semble que la création de filiales n’a pas
suscité beaucoup de résistance sociale. En outre, 'appréciation des acteurs locaux refléte
probablement des conditions positives pour l'apprentissage en vue de réduire des LOF et LOO.

Ici c’est le cas de HSY.

Dans le cas de COVEC en Pologne, le choix de la localisation est motivé d’abord par des
facteurs externes a I’entreprise. L’opportunité concernant 1’appel du gouvernement polonais
permet a I’entreprise chinoise de se développer dans le marché européen plus vite a travers une
coentreprise. Cependant, le processus d’apprentissage semble toujours nécessaire afin de
réduire les LOF et LOO. Equivalent aux liens privilégiés dans le modéle LLL, ces liens
permettent aux entreprises chinoises de s’internationaliser plus vite grace aux projets de M&A,
comme Lenovo-IBM, Geely-Volvo pour les plus connus, Lisa-Heima Minning (Golla, 2013),
YTO-McCormick (Jolly, 2013b), Xinjiang Chalkis - Le Cabanon (Nicolas, 2014), pour les
moins connus. Ces liens pourraient étre considérés par I’entreprise chinoise, comme des
avantages de localisation fortement liés a un territoire. Les difficultés soulevées dans les cas de
COVEC et de COSCO sont tous liées a la méconnaissance des marchés locaux qui auront di
étre appréhendées grace un apprentissage. Quant a la comparaison avec les cas de HSY et
COMAC, qui sont des projets avec faible engagement au départ, nous avons constaté que le
développement se fait avec moins de difficultés. Ces deux entreprises, qui ont débuté
I’internationalisation avec un faible engagement, ont adopté un processus d’apprentissage

incrémental pour minimiser le LOF ou les lacunes technologiques.

Pour la proposition 3, « La possession d’avantages de localisation (de liens pour le modele
LLL) est nécessaire pour l’internationalisation des EMNE chinoises, mais il est nécessaire de
procéder a un apprentissage (visant a la réduction de LOF ou de lacune technologique). » est
bien corroborée. Ainsi, I’avantage L reste un facteur important dans le choix du pays d’accueil,

mais pour résister aux difficultés liées a la distance culturelle ou a la concurrence,
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I’apprentissage reste nécessaire, indépendamment de 1’avantage L (ou du lien dans le modéle

LLL) que I’entreprise dispose.

1.2.3 Modes d’entrée des EMNE chinoises

Les différentes décisions de mode d’entrée ont été discutées en présentant 1’avantage
d’internalisation dans le modéle OLI. En effet, le concept d’internalisation renvoie a la capacité
de Pentreprise a réduire les colts de transaction. La configuration des avantages O et L
contribue également a la décision d’internalisation des activités de I’entreprise a I’étranger, ou
de les externaliser par une vente de licence ou une activité d’exportation. Cependant, la
décision du choix des différents modes relatifs a I’internalisation (Greenfield, coentreprise,
fusion et acquisition ou M&A selon le sigle anglais), reste a développer. En référence au
modele OLI, Mathews (2006) suggére que les multinationales des pays émergents et des
économies nouvellement industrialisées s’internalisent de fagons plus risquées et proactives
que celles des pays développés. Le mode acquisition (M&A) reste un mode d’entrée majeur
pour leur développement international du fait de leur statut de « dernier entrant ». Dans une
approche fondée sur I’industrie (/ndustry based view), le gain d’efficacité est la motivation
primaire des M&A (Sun et al., 2012). Mais un rapport du Boston Consulting Group (BCG,
2015) indique que le taux de réussite des projets M&A internationales des firmes chinoises
reste moindre que ceux des entreprises européennes, américaines et japonaises. D’un point de
vue global, les études empiriques montrent que le gain d’efficacité généré par les M&A semble

mitigé, car 70% des acquisitions dans le monde sont en échec (Deng, 2009 ; Sun ef al., 2012).

Four dimensions

Four dimensions (FD) est une entreprise chinoise spécialisée dans la fabrication de véhicules
de sécurité. Elle a été créée par Wang Yan en 1996. En 1997, FD a fondé une coentreprise avec
un partenaire anglais (Johnson Security) connu dans ce domaine. Cette coentreprise, Four
dimensions Johnson Security Group (FD-Johnson), est établie en Chine. Wang Yan considérait
que la meilleure fagcon d’exploiter le secteur était de coopérer avec une entreprise étrangere
possédant des avantages technologiques qui n’existaient pas en Chine (BMcKern, Yip et Yuan,

2013). Deux ans apres cette collaboration, FD-Johnson a produit la toute premiére voiture
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blindée sur le marché chinois. Le modéle a ensuite connu un succes aupres des clients qui sont
sensibles a la sécurité et a la qualité des véhicules blindés. En 2007, la coentreprise disposait de
61% de part de marché dans le secteur du transport de sécurité professionnelle, soit 25% de tout
le secteur des véhicules blindés sur le marché chinois. A ’autre bout du monde, le partenaire
anglais, Johnson Security, a connu une baisse d’activit¢é depuis 2003. Le processus
d’assemblage coliteux et a forte intensité de main d’ceuvre pour les produits sur-mesure comme
les voitures blindées s’avére difficile 4 maintenir en Angleterre. A la fin de 1’année 2003,
Johnson Security était sur le point de faire faillite. En 2004, le partenaire chinois FD a injecté
un investissement dans 1’entreprise Johnson Security et a obtenu 63,07% des actions. L’objectif
de cette acquisition reposait principalement sur I’acquisition des technologies avancées tel que
I’écran spécial de sécurité, ou le systeme de transport d’argent liquide (cash transfer system)
(Marsh, 2012). En 2007, FD a acquis les 39,97% d’actions qui restaient, et est devenue la
maison-mere de Johnson Security. L’ancien directeur général a ensuite démissionné et deux
expatriés chinois ont été envoyés en Angleterre pour prendre le relais des fonctions de RH,

finance et logistique.

Deux visions s’opposent brutalement au sein de 1’entreprise en Angleterre, celles des expatriés
et celle des employés locaux. Les premiers souhaitent améliorer 1’état financier de Johnson
Security au plus vite, les seconds soulignent que le changement ne serait pas faisable dans
I’immeédiat vue les différences entre la Chine et I’Angleterre. La résistance conflictuelle a
conduit a plusieurs démissions dans 1’équipe anglaise. Afin de réconcilier les deux parties,
Four dimensions a réajusté son plan annuel, retiré les deux expatriés chinois et nommé I’ancien
directeur technique au poste de directeur général de la filiale anglaise. Un nouvel expatrié est
envoyé en tant que consultant, qui n’intervient pas dans la gestion de la filiale. Etant un
représentant de la maison-mere, il assure la transmission des informations entre les deux entités
et participe au recrutement de certains cadres. Ces mesures ont permis de rétablir les routines
d’entreprise, cependant les résistances des employés locaux restent importantes (Nueno et Zhu,

2011).

En 2008, un comité de gestion composé des €équipes chinoises et anglaises est mis en place. La
situation commence a s’améliorer. Aprés avoir stabilisé I’environnement interculturel, FD
reprend son plan d’amélioration au sein de Johnson Security. Un centre de R&D a été créé en
Angleterre, destiné a la conception de nouveaux prototypes afin de répondre aux besoins

spécifiques des clients, et un autre centre en Chine, pour ajuster les procédés de fabrication en
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interaction avec le coté anglais (Yip et McKern, 2016). La rentabilité du Johnson Security a
augmenté de 3,5% a 12,5% entre 2006 et 2008. Plus tard en 2011, Four dimensions a racheté
une autre entreprise en Allemagne, KBF, un fabricant de véhicules hospitaliers (Marsh, 2012).
Cette fois, I’équipe anglaise a joué¢ un role d’intermédiaire entre I’investisseur chinois et la

cible allemande, et a contribué considérablement a la finalisation du projet en Allemagne.

Xinjiang Chalkis

I1 s’agit d’un cas déja étudié précédemment (cf- pages 145 et suivantes). Xinjiang Chalkis est
une entreprise d’Etat fondée en 1994, engagée dans la production de tomates a partir de 2000.
Entre 2001 et 2003, sa production de tomates augmente trés rapidement, Chalkis est devenue le

premier producteur de tomates en Chine.

Un projet de M&A a fait connaitre cette entreprise chinoise en France. En 2004, dans le but
d’obtenir une marque connue et un réseau en France, Chalkis a acquis 55% des actions de « Le
Cabanon », soit 7 millions d’euros, qui étaient détenues par « Conserve de Provence », une
entreprise coopérative francaise. Cette derniere a connu des difficultés financiéres qui I’ont
conduite en situation de redressement judiciaire. Chalkis n’a pas vraiment établi d’audit lors de
I’achat et elle s’était engagée a conserver les salariés et a maintenir les productions locales ; dés
lors le projet d’investissement a démarré rapidement. « Le Cabanon » est une entreprise qui a
une cinquantaine d’années d’histoire dans le secteur de la transformation de tomates et qui
possédait 40% de part de marché en France (Haski, 2004). Les chinois s’étaient engagés a
maintenir un volume de transformation des tomates produites localement (Malet, 2017), soit
60 000 tonnes pendant les 10 années futures, mais en réalit¢ I’entreprise a conservé un
approvisionnement local de 15 000 tonnes seulement, le reste était importé de Chine (Kanter,
20006), afin d’absorber la surproduction de tomates chinoises. Chalkis a acquis en 2004 les 45%
d’actions restantes par le biais de sa filiale chinoise de Tianjin (Molga, 2005). L’intervention de
I’entreprise chinoise n’a pas vraiment changé la situation de « Le Cabanon », par contre,
Xinjiang Chalkis a perdu environ 3 millions d’euros en 2006 en France (Kanter, 2006). En
Chine, Chalkis a connu entre 2008 et 2011 un probléme de rentabilité dii a I’augmentation de la
production et a un ratio d’endettement trop important. En 2014, Chalkis a refusé d’engager des
investissements supplémentaires. Elle finit par revendre « Le Cabanon » a un groupe portugais

en 2014 (Lagarde et Hassid, 2016).
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Dans un premier temps, le cas de Chalkis surprend par le manque de préparation avant
I’acquisition, ce qui 1’a mise dans une situation particulicrement difficile. Le manque de
capacité¢ d’intégration a conduit dans une certaine mesure a 1’échec du projet. Dans un
deuxiéme temps, la compréhension limitée de Chalkis face au contexte du pays d’accueil,
notamment concernant la culture et le systéme 1égislatif, I’a empéchée de redresser la situation.
Le projet de M&A comme mode d’entée en France semble inadapté au profil de Chalkis, car il

occulte la transition dont une entreprise locale a besoin pour se transformer en MNE.

En comparaison, le projet de FD-Johnson nous montre également 1I’importance du contexte
concernant la coentreprise en Chine et du contexte du pays d’accueil qui conduisent
mutuellement au choix de mode d’entrée de I’entreprise. Cependant, elle a également rencontré
plusieurs difficultés durant la période de post-acquisition telles que 1’incompréhension du
contexte du pays d’accueil, la résistance locale, la difficulté a conserver le personnel. Certaines
difficultés provoquées par les LOF et LOO pourront étre probablement surmontées a travers
I’internalisation sous forme d’acquisition. D’autres difficultés renvoient plutoét a un manque
d’actifs de D’entreprise, tels que la capacité d’intégration, et les compétences managériales
(Peng, 2012 ; Rugman, 2009 ; Rugman et al., 2016). Dans le cas de FD-Johnson et Chalkis,
I’acquisition (M&A) comme mode d’entrée permet a I’entreprise de réduire les LOF et LOO.
Quant a la performance de I’internationalisation, I’apprentissage interne reste nécessaire afin

de garantir la qualité d’intégration.

Ainsi, la proposition 4, « la possession d’avantage I (I de OLI/ effet de levier du LLL) est
nécessaire pour [’internationalisation des EMNE chinoises et elle impacte la nature du
processus d’apprentissage » est bien corroborée. Dans le cas de M&A, D’entreprise devrait
avoir réalis¢ les deux types d’apprentissage évoqués ci-dessus, particulierement
I’apprentissage interne afin de garantir la période post-acquisition notamment en termes des

actifs existants des deux entités.

1.2.4 Avantages compétitifs des EMNE chinoises

La question concernant la possession ou non d’un avantage compétitif chez les MNE des pays
émergents a ¢té longuement discutée. Nous avons envisagé les deux courants majeurs dans la

partie théorique. Pour justifier le point du vue adopté dans ce travail, nous allons 1’enrichir. La
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présentation du contexte chinois a montré la facilité d’acceés aux moyens financiers pour les
multinationales chinoises. L’excédent commercial chinois face a I’Europe représente 137,8
milliards d’euros en 2014 (Le Corre et Sepulchre, 2016). L’accumulation de trésorerie, la
construction de relations avec les partenaires étrangers, I’activité d’exportation et I’implication
dans des coentreprises ont permis de développer des avantages pour certaines entreprises
chinoises, notamment celles qui ont pu bénéficier de la politique de « Going global ». Suite a
cette logique, nous arrivons a réconcilier les deux propositions (I’une qui suppose que les MNE
des pays émergents n’ont pas d’avantages, I’autre qui envisage le contraire), en soulignant que
les MNE des pays émergents disposent des avantages O, de type non classique, dérivés de leurs
pays d’origine. Ces avantages devront étre intégrés dans les théories existantes
(Cuervo-Cazurra et Genc, 2008 ; Lessard et Lucea, 2008 ; Ramamurti, 2009). Ainsi ’adoption
du point de vue de Rugman (2014), et I’emploi du terme LB FSA (location-bound Firms
Specific Advantages : I’avantage spécifique a 1’entreprise li¢ au pays) nous semblent des plus
appropriés. En outre, plus ’EMNE s’internationalise, plus elle dispose des avantages de ce
type (Morck et Yeung, 1991). Le fait, que le modéle LLL mette plus d’accent sur la capacité
d’apprentissage dont les EMNE disposent pour construire des avantages compétitifs, a créé
certaines limites sur la prise en compte des LOF et LOO. A travers deux cas d’entreprises
chinoises, nous allons faire une distinction entre I’apprentissage organisationnel visant a
construire des avantages de type FSA (Firm Specific Advantage) /| Oa (Ownership Specific
Advantage related to firms assets, les avantages O liés au actifs d’entreprise), et

I’apprentissage expérientiel pour la réduction des surcofts liés aux LOF et LOO.

Geely

Geely est un constructeur automobile chinois créé en 1986 par Li Shufu. Il a commencé par la
production de mode¢les de voiture existant redessinés. En 1998, I’entreprise a réussi a pénétrer
le marché intérieur avec des voitures bas de gamme. En 2009, Geely est devenue le principal
constructeur automobile privé sur le marché chinois. A la méme période, la crise financiére de
2008 a généré des pertes pour I’industrie automobile américaine, ce qui a offert a Geely
I’opportunité de proposer a Ford le rachat de la filiale suédoise Volvo, Car. Avant I’acquisition,
Li a formé une équipe composée de nombreux experts spécialisés dans différents aspects de la
gestion, y compris 1’évaluation d’actifs, les questions juridiques, la comptabilité, etc. (Nueno et

Liu, 2011). Face au sérieux des propositions de Geely, Ford a finalement accepté. Geely a
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¢galement soumis un rapport a la NDRC chinoise (Commission de Réforme et de
Développement National®®, Guo Jia Fa Gai Wei : [E X K I4Z%), le décideur politique principal

en matiéres économiques et sociales en Chine.

L’engagement pris par Geely concernant le maintien de la production et des siéges sociaux de
Volvo en Suéde et en Belgique, et le respect de la culture Volvo en termes de sécurité et
d’efficience, a beaucoup rassuré Ford et Volvo. Le projet d’acquisition était presque prét a la fin
2009, mais la négociation concernant la propriété industrielle s’est prolongée. En aotit 2010,
Geely a finalisé le projet d’acquisition d’un montant de 1,5 milliard de dollars (La Tribune,

2010).

Stefan Jacoby, ancien dirigeant de Volkswagen en Amérique du nord, a ét¢ nommé PDG de
Volvo, succédant ainsi a Stephen Odell. Hans-Oskarsson, directeur financier adjoint, devient
directeur financier provisoire de Volvo Cars, en remplacement de Stuart Rowley. L acquisition
a mobilisé les ressources propres de Geely ainsi que l'aide financiére du gouvernement chinois

et des opérations sur les marchés financiers.

Volvo Cars conservera ses siéges sociaux et ses usines existants, alors que sa direction pourra
agir de maniere autonome dans le cadre de la stratégie définie par son conseil d'administration
présidé par le président de Geely. Le groupe chinois envisage d'utiliser Volvo pour produire des
véhicules haut de gamme en Chine tout en conservant les activités suédoises en Europe pour

fournir le march¢ international (Yan et Leung, 2010).

Depuis, la phase de post-acquisition s’est déroulée de fagon méthodique. D’abord, un accord
de transfert technologique a été signé entre Volvo et Geely (Yan, 2012). Entre fin 2012 et 2013,
Geely et Volvo ont formé plusieurs coentreprises, principalement situées en Chine : des centres
de production a Chengdu et Zhangjiakou’®, une autre a Daging’', un Centres R&D a

Goteborg’? et le siége chinois de Volvo a été installé a Shanghai.

6 En Chine, les projets d’investissement a 1’étranger doit étre approuvé par 1’Etat (Depuis octobre 2004, les projets d’IDE
supérieur a 200 millions de dollar et les autres projets supérieur a 50 millions doivent étre approuvés par NDRC, et en mars
2009, les projets inférieur a 100 millions peuvent étre pris en charge par les administrations départementale) (MofCom, 2004 ;
2009).

70 Volvo (2015). A flamboyant Swedish-Italian is celebrating 30 years! Volvo official site. Consulté 23 novembre, 2017, &
I’adresse
https://www.volvocars.com/intl/about/our-company/heritage/heritage-news/2015/a-flamboyant-swedish-italian-is-celebratin
g-30-years
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7 ans aprés 1’acquisition, I’indépendance de Volvo Car a été préservée (Verdevoye, 2017).
L’entreprise affiche une croissance importante. Volvo Car a atteint durant la période fiscale de
2016, 1,2 milliard d’euros de résultat d’exploitation, contre 697 millions en 2015. La nouvelle
voiture congue par la coentreprise Lynk& Co, destinée aux consommateurs du milieu de gamme,
a été lancée sur le marché chinois’>. Un autre investissement de 5 milliards de RMB a été
annoncé en octobre 2017 par Geely pour le développement d’une nouvelle voiture €lectrique,
Polestar, qui sera prochainement fabriquée a 1’usine de Chengdu’®. Depuis peu, plusieurs

d’autres projets de M&A se poursuivent’> (NG et McDonald, 2017).

Lenovo’6

Il s’agit 1a aussi d’un cas déja considéré dans cette thése (voir pages 136 et suivantes). Lenovo
est un producteur de PC fondé en 1984, détenu a 1’époque par I’Institut Scientifique de Chine,
un organisme de recherche d’Etat. L’entreprise s’est bien développée sur son marché intérieur.
En 2000, Lenovo controlait 30% du marché chinois. En 2001, le fondateur du Lenovo a décidé
de se développer a I’international. En 2003, /BM, le géant du secteur, souhaitant se concentrer
sur les grands systémes et les services informatiques, a proposé de vendre sa division PC a
Lenovo. Pour IBM, apres la vente de la division PC, elle pourrait devenir un actionnaire de
Lenovo. Cette dernicre lui permettrait de construire une alliance stratégique avec un partenaire
local dans le marché chinois et de renforcer ses positions dans ce marché a fort potentiel. En

contrepartie, /BM pourrait aider Lenovo a améliorer sa réputation internationale. De plus, la

"1 Geely (2013). Press release announcing founding of Daging Volvo Car Manufacturing Company. Geely official site.
Consulté le 15 novembre, 2017, a I’adresse
http://global.geely.com/press-release-announcing-founding-of-daqing-volvo-car-manufacturing-company-2/

72 Geely (2013). New Modular Architecture to be developed for both Volvo Cars and Geely Auto to lead into the future. Geely
official site. Consulté le 2 décembre, 2017, a I’adresse
http://global.geely.com/new-modular-architecture-to-be-developed-for-both-volvo-cars-and-geely-auto-to-lead-into-the-futur
e/

73 Volvo (2017). Synergies : Volvo Cars et Geely renforcent leur partenariat et créent une joint-venture. Volvo. Consulté le 23
novembre, 2017, a I’adresse
https://www.media.volvocars.com/fr/fr-fr/media/pressreleases/210908/synergies-volvo-cars-et-geely-renforcent-leur-partena
riat-et-creent-une-joint-venture

7+ Volvo (2017). Volvo Cars and Geely Holdings invest 5 billion RMB to develop Polestar. Volvo. Consulté le 23 novembre,
2017, al’adresse
https://www.media.volvocars.com/global/en-gb/media/pressreleases/215024/volvo-cars-and-geely-holdings-invest-5-billion-
rmb-to-develop-polestar

75 Terrafugia (2017). Zhejiang Geely Holding Group completes acquisition of Terrafugia, Inc. Terrafugia official site.
Consulté le 23 novembre, 2017, a I’adresse
https://www.terrafugia.com/zhejiang-geely-holding-group-completes-acquisition-of-terrafugia-inc/

76 Lenovo est le seul cas qui était considéré comme une MNE parmi les autres selon ’article de (Rugman et al.,
2016).
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division d’/BM PC a rencontré des problémes de rentabilité ; Lenovo pense alors étre capable

de transformer la division PC d’/BM en une entreprise rentable.

Lenovo a invité 3 investisseurs privés, GA (General Atlantic), TPG (Texas Pacific Group) et
NC (Newbridge Capital) au projet de M&A dans I’objectif de diversifier les risques. Le projet
a été finalisé en 2005. Lenovo a acquis pour 1,25 milliard de dollars la division PC d’/BM qui
comprend les PC, les portables, les centres de R&D, les équipements de production, les réseaux
de distribution globale, le centre service ainsi que les droits d’utilisation de la marque /BM
pendant 5 ans (Ducourtieux, Julien, et Fournier, 2014). Lenovo a installé un si¢ge social a New
York et deux centres d’opération en Caroline du Sud et & Pékin. L’acquisition a propulsé
Lenovo a la place de 3e producteur de PC dans le monde. Cependant Lenovo a également
rencontré des problémes, car le projet a été contesté par le gouvernement américain au titre de
risques en maticre de sécurité nationale. Grace a I’intervention des 3 investisseurs privés,
Lenovo a pu finaliser I’acquisition. Ces 3 investisseurs ont en outre beaucoup aidé¢ dans la mise
en place des nouveaux modes de fonctionnement, notamment au niveau des conflits culturels et

de la construction de marque.

Aprées I’acquisition, Lenovo a conservé les deux marques. De gros efforts ont été réalisés du
coté chinois pour acquérir une meilleure connaissance des marchés étrangers. Cependant, il
subsiste toujours des dysfonctionnements liés aux différences des deux cultures d’entreprise,
voire celles des deux pays. Durant les 4 premiéeres années, Lenovo a observé et acquis les
pratiques managériales d’/BM PC, nommé deux managers étrangers, et a fait un effort pour
stabiliser I’équipe /BM et maintenir un contrdle fort des cofits (Jolly, 2013a). Lenovo a
¢galement intégré les activités de production d’/BM dans sa propre unité de production, et des
services clients ont été également placés en Europe et en Afrique. Cependant, elle a eu des
conflits sur la nomination des personnels, et I’année financiére 2006 n’a pas été¢ bonne. La
situation s’est rétablie entre 2006 et 2008. Mais avec la crise financiére, Lenovo est en déficit
en 2009, ce qui a suscité des doutes concernant la qualité de 1’intégration de I’/BM au sein de

Lenovo.

La période 2008-2012 est considérée comme une phase de réintégration. Le fondateur de
Lenovo, Liu Chuanzhi est de retour au poste de président. Sur la base des expériences
accumulées durant cette premiere période de ’acquisition, il établit un comité exécutif pour

renforcer la relation des deux équipes. Dans le plan exécutif, le marché chinois devait étre
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consolidé pour générer une augmentation de rentabilité, et en méme temps, le plan de
développement international s’est renforcé. Lenovo a réalis¢ 1,8 milliard de dollars de
bénéfices sur le marché chinois dans I’année 2012. En 2011, une coentreprise est créée avec
NEC, un grand producteur japonais de matériel informatique et de télécommunication, pour la
production de PC, la R&D, et I’approvisionnement de composants (Bembaron, 2011). La
méme année, Lenovo a acquis 80% d’un producteur de PC allemand, Medion, pour accéder au
marché européen, notamment, 1’accés aux réseaux de vente dans les centres commerciaux. En
2014, Lenovo a acquis une partie des activités d’/BM dans les serveurs d’entrée de gamme et
les séries intermédiaires pour 1,8 milliard de dollars. Simultanément, elle a également acheté
Motorola, un acteur important du secteur des télécommunications. Récemment, en 2017,
Lenovo a également acquis 51% de la division PC de Fujitsu, un autre producteur japonais (Le

Figaro, 2017).

Les cas de Lenovo et Geely témoignent de comportements et de difficultés similaires
notamment en termes de contexte et de modes d’entrée. Le contexte €économique et
institutionnel des deux pays impliqués au premier chef, la Chine et le pays d’origine de
I’entreprise rachetée, a considérablement contribué a la formalisation des deux projets. Ces
projets s’inscrivent avant tout dans un objectif de recherche d’actifs stratégiques dans les pays

développés, en adoptant M&A comme principal mode d’entrée.

Si ’on regarde de plus prés, la maniére dont a été faite 1’intégration durant la phase
post-acquisition se différencie clairement d’un cas a ’autre. Lenovo a internalisé les actifs
stratégiques d’/BM concernant la marque, les technologies, les ressources humaines afin de
combiner les deux entreprises en une seule grace a un processus d’apprentissage interne. Dans
le projet de Geely, I’entreprise acquise, Volvo Car, reste indépendante. Les actifs des

entreprises ne sont pas combinés en un ensemble.

Dans le cas de Lenovo, I’intégration d’acteurs tiers tels que les investisseurs privés permet de
surmonter les résistances du gouvernement américain et des équipes d’/BM. En outre, Lenovo a
pu apprendre en s’appuyant sur des managers étrangers. On voit donc que Lenovo dispose de
certains actifs relationnels (Dunning, 2003) qui lui ont permis de diversifier les risques en
impliquant plusieurs partenaires compétents au cours de son développement international.

Pour Geely, ce sont les engagements pris qui lui ont permis de réduire les résistances.
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Lenovo, du fait de la durée limitée de 1’autorisation d’utilisation de la marque /BM, n’a pas pu
conserver cette valeur de réputation longtemps, mais a di 1’intégrer dans sa propre marque,
Lenovo. L’acquisition a permis a Lenovo de devenir le plus grand producteur de PC du monde
(Gartner, 2017) apres une période relativement longue (2005-2012) de post M&A, et elle a
toujours des difficultés 4 maintenir la part de marché dont disposait /BM aux Etats-Unis
(Rugman et al., 2016). Geely, pour sa part, a pu conserver les deux marques, et en plus de

celles-1a, elle a réussi a créer une 3e marque en combinant les actifs de Geely et de Volvo.

Les deux entreprises disposent des LB FSA (i.e. la capacité de financement soutenue par son
gouvernement, le contrdle des colts production, la possession importante du marché chinois),
qui leur ont permis de se développer a I’international. Cependant, la possession des capacités
d’intégration (qui est considérée comme FSA) a permis a Lenovo d’absorber les actifs d’IBM
en combinant ses actifs relationnels. Alors dans le cas de Geely, au lieu d’intégrer Volvo, Geely
tente de créer de nouveaux actifs a travers un processus de recombinaison des actifs de chacune

des deux entreprises.

Ainsi, nous pensons que les firmes chinoises peuvent lancer un processus
d’internationalisation en absence des avantages Oa (FSA), mais pour étre performantes
financierement apres s’étre internationalisée, ces firmes ont besoin de s’engager dans un
processus d’apprentissage, que ce soit un apprentissage interne dans le cas de M&A, ou un
apprentissage expérientiel dans le cas de développement organique. Car, il nous semble que ce
processus d’apprentissage reste toujours le facteur clé de succes qui aidera les firmes chinoises
a construire leurs avantages compétitifs dans le marché global. Pour la proposition 5, « Les
firmes chinoises peuvent lancer le processus d’internationalisation méme si elles n’ont pas
d’avantages Oa (FSA) ; cependant ceux-ci restent la source majeure de performance durable
que les firmes chinoises devront acquérir par apprentissage interne ou expérientiel. » est bien

corroborée.

2. Etude qualitative a partir de la construction d'une base de données

L’objectif de cette recherche consiste a comprendre comment la collaboration entre les
multinationales chinoises et les PME frangaises permet a chacune de surmonter leurs

difficultés respectives. A cette fin, nous avons choisi de se limiter volontairement aux
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opérations de partenariat impliquant des investissements des multinationales chinoises en
France. Les autres types de partenariats tels qu’accords de licence ou accords de distribution ne
seront pas pris en comptes. Cela permet de se concentrer sur des cas ou I’engagement des deux
parties est fort. On parvient ainsi a réunir sur de tels cas des informations riches a partir de

sources multiples, que 1’on triangule.

Une recherche sur les bases de données des grands organes de presse économique et généraliste,
francais (Les Echos, La Tribune, Le Figaro, Le Monde, Capital, L’Usine Nouvelle, notamment,
mais aussi la presse régionale), anglo-saxons (Financial Times, Reuters, The Economist
notamment) et chinois (Sina financial, Phoenix financial, CCI de Chine en France, HK Trade
Development Council) a permis d’identifier de nombreux cas d’investissements chinois en
France au cours de ces dernieres années. Nous avons précisément identifié 363 cas sur la
période 1998-2015 ; c’est-a-dire une période qui débute dans les prémisses de 1’évolution du
modele économique chinois que nous avons mentionné dans le chapitre 3. Sur ces 363 cas,
nous avons retenu 114 cas bien renseignés, et laissé de coté ceux pour lesquels I’information
disponible nous semblait insuffisante, ou insuffisamment fiable. La répartition de ces cas dans

le temps est donnée par le graphique Figure 3.
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Figure 3 : Répartition dans le temps des 114 cas de notre échantillon (investissements
chinois en France)

Parmi ces cas, ceux impliquant une ou plusieurs PME c6té frangais vont particuliérement
retenir notre attention dans le cadre de cette recherche. Il s’agit en I’occurrence de 53 cas bien

documentés entre 2004 et 2015 dont la figure 4 donne la répartition dans le temps.
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Figure 4 : Répartition dans le temps des 53 cas de notre base de données d’investissements
chinois en France impliquant une PME francaise (rachat partiel ou total, investissement
conjoint).

Il n’est pas surprenant de n’enregistrer les premiéres opérations d’investissement chinois en
France qu’a partir de 2004-2005, la politique de soutien a I’internationalisation des entreprises
chinoises n’ayant été initiée qu’en 1999, comme indiqué précédemment. Le nombre
d’opérations n’augmente vraiment qu’a partir de 2008-2009, en particulier parce qu’a partir de
la crise financiére de 2007-2008 les opportunités d’investissement dans les pays développés,
tant Greenfield que rachat d’entreprises, explosent : de nombreuses entreprises locales sont
fragilisées, et les collectivités territoriales confrontées a la progression du chomage font de
gros efforts pour accueillir les investisseurs étrangers, quelle que soit leur nationalité,

notamment chinois.

Les données communiquées dans les articles de presse utilisés ont été complétées par celles
que nous pouvions trouver sur les sites internet des entreprises considérées, frangaises comme
chinoises, et d’autres sources d’information. Nous avons, par souci de triangulation, recoupé le
plus systématiquement possible les informations entre sources différentes (articles de presse,
sites internet d’entreprises, sources frangaises, anglo-saxonnes et chinoises). Cela nous a

permis d’améliorer le degré de fiabilité des informations retenues.
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Au total, pour chaque projet réalisé identifié, nous avons des informations sur la date de
réalisation du projet, I’identification des entreprises impliquées, chinoises, frangaises, et dans
certains cas d’autres nationalités, sur leurs tailles respectives, leurs activités, sur les objectifs de
chacune de ces entreprises les ayant conduites a s’engager dans le projet, sur la nature de
I’opération (rachat, investissement Greenfield, coentreprise, autres), et sur le devenir de ce
projet, en particulier lorsqu’il date de plusieurs années. L’examen attentif des objectifs des
différentes entreprises identifiées, et celui du devenir des projets lorsqu’un recul suffisant peur
étre pris, sont de nature a nous aider a vérifier et comprendre la logique des opérations
engagées. Des différences peuvent en outre éventuellement étre identifiées selon le secteur
d’activité, I’expérience de I’entreprise chinoise a I’international et en particulier en France, ou
d’autres variables de contingence. Actuellement, il y a peu de travaux qui ont été consacrés aux
investissements chinois dans les pays développés, en France en particulier. Compte tenu de la
nature des données que nous avons collectées, données secondaires assez peu structurées au
départ, nous allons étudier les propositions et sous-propositions que nous avons formulées dans
le chapitre 3. Cela nous permettra de mieux comprendre comment les multinationales
chinoises parviennent a surmonter leurs handicaps lorsqu’elles s’implantent dans un pays
développé tel que la France, en particulier lorsqu’elles investissent dans des PME locales. Les

résultats de cette analyse seront présentés dans le chapitre 6.

3. Etude quantitative avec la méthode des moindres carrés ordinaire

Cette derniere étude, réalisée et coécrite avec Yao PAN, a été acceptée et présentée lors de la
conférence Euro-Asie 2018, a Kobe, au Japon. Dans cette quatrieme étude, nous envisageons
d’investiguer 1’impact de la distance psychique sur l'internationalisation des entreprises
chinoises, comme expliqué dans le chapitre 4. Nous avons réalis¢ une régression OLS
(Ordinary Least Squares), qui est une méthode souvent utilisée dans les études sur les
entreprises émergentes du domaine management international (Paul et Benito, 2017). Nous
nous référons a plusieurs études antérieures et en particulier celles de Blomkvist et Drogendijk
(2013) et de Tian (2017). Grace a la base de données ORBIS de Bureau van Dijk, nous avons
identifié 3805 sociétés industrielles détenues par une entreprise chinoise (au moins 50,01% du
capital, y compris celles détenues par entreprises situées a Hong Kong et a Macao) dans chaque
pays de 1'Union européenne (28 pays de 1'UE) durant 2007-2017. Nous avons vérifi¢ les

données de ces entreprises d’une maniere trés attentive et exclu les lignes qui présentent un
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manque important concernant les données financieres ou de pertinence. Enfin, notre analyse
est basée sur un échantillon de 659 observations. Quant a la mesure de la distance psychique,
nous nous appuyons principalement sur les données de distance psychique stimuli de Dow et

Karunaratna (2006) qui sont disponibles sur leur site web.

Principalement, nous utilisons le ratio de retour sur l'actif (refurn on assets - ROA) d'une
entreprise comme variable dépendante afin de mesurer la performance de I'entreprise, car ce
ratio indique la rentabilité d'une entreprise par rapport a son actif total. Alternativement, nous
avons également utilisé le ratio de retour sur les capitaux propres (return on equity - ROE) pour
vérifier la validité de notre résultat principal. Le ratio de ROE indique la rentabilité¢ d'une

entreprise liée a l'investissement de I'actionnaire.

Pour les variables indépendantes, nous incluons une série de différents types de distance
ci-dessous. Premiérement, nous avons suivi Dow et Karunaratna (2006) pour mesurer les
variables de distance psychique respectives qui incluent la distance linguistique, la distance de
religion, la distance du niveau du développement industriel et la distance du niveau
d’éducation entre la Chine et chaque pays de I'UE. De plus, la distance du systéme politique est
mesurée par deux sous-facteurs (degré de démocratie et idéologie politique) dans la distance
psychique stimuli (Dow et Karunaratna, 2006). La distance linguistique est mesurée par la
différence de la langue maternelle et I’influence de la langue principale dans chaque pays de
I’UE. De manicre similaire, la distance de religion est mesurée par la différence de la religion
principale et ’influence bilatérale de la religion principale dans chaque pays de I’'UE. La
distance d’éducation est basée principalement sur le taux d’alphabétisation, et d’inscription
dans le deuxiéme et troisiéme cycles d’enseignement. La distance du développement
industriel couvre un ensemble de dix dimensions différentes telle que la consommation
énergétique, la possession de véhicules, le nombre d’emplois non-agriculturels, le nombre de
téléphones, de télévisions, etc. La distance démocratique comprend la mesure de 4 principaux
indices concernant les droits politiques, la liberté civile, I’indice de POLCON (Political
Constraint Index) et les données Polity IV. La distance de 1’idéologie politique repose sur les
tendances idéologiques du parti politique exécutif et du plus grand parti politique du

gouvernement (Jiménez et Herrero, 2018).

Basé sur Blomkvist et Drogendijk (2013), le score total des distances psychiques est calculé

comme une distance globale en considérant les mesures de distance mentionnées, allant de 1 a
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100. Comme il n'y a pas de consensus sur la mesure de la distance politique, deux variables
alternatives proposées par Child et Marinova (2014) ont été rajoutées dans notre étude. Ce sont
respectivement I’indicateur de maturité institutionnelle (facilité de faire des affaires — Ease of
doing business index) et le classement de la stabilité¢ politique (et de I'absence de violence),
basé sur les données de la banque mondiale. L’indicateur de Doing business mesure onze
domaines relatifs aux réglementations commerciales d’un pays tel que 1’établissement d’une
entreprise, la demande de permis de construire, la flexibilité de la réglementation du marché du
travail, efc. Selon la Banque mondiale, les pays sont classés de 1 & 190 en fonction de leur
facilité de faire des affaires. L’indicateur de stabilité politique, qui est une mesure composite
reposant sur un ensemble de sources (e.g. Economist Intelligence Unit, the World Economic
Forum), pour évaluer la perception de la probabilité qu’un gouvernement soit déstabilisé par

des moyens inconstitutionnels ou violents (allant de -2,5 a 2,5).

Nous avons calculé la différence absolue de scores pour la maturité institutionnelle et la
différence de classement entre la Chine et chaque pays de 1'UE pour la stabilité politique afin de
substituer les mesures de Dow et Karunaratna. Le raisonnement sous-jacent est de supposer
que plus la différence de classement est grande, plus la distance politique est importante. En
outre, nous avons ajouté la distance géographique proposée par Dow et Karunaratna (2006) et
Blomkvist et Drogendijk (2013). En particulier, nous avons exclu la distance linguistique
puisque nous avons trouvé que, dans les données fournies par Dow et Karunaratna (2006), la
distance linguistique reste la méme pour tous les pays de I'UE vers la Chine. C'est parce que le
chinois est différent par rapport a toutes les autres langues de 1'Union européenne (Blomkvist et
Drogendijk, 2013). Selon la formule des grandes distances circulaires, nous avons calculé la
distance entre Pékin et chaque capitale des pays de I'UE (Héakanson et Dow, 2012) pour
représenter la distance géographique. Nous avons également utilisé les scores de 4 dimensions
culturelles de Hofstede (2001) comme mesure alternative de la distance psychique stimuli
globale pour vérifier notre résultat. Contrairement a la méthode de calcul de Kogut et Singh
(1988), nous nous concentrons davantage sur la distance entre la Chine et chaque pays de I'UE
et utilisons une formule de distance mathématique standard pour la distance culturelle globale

(voir en annexe 2).
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Variable Observations Moyennes Std. Dev. Min Max
Variable dépendante
ROA 659 -2,564 22,952 -93,64 88,13
Variable indépendant
Education 659 1,236 0,288 0,622 1,901
Démocratie 659 1,840 0,165 0,882 2,025
Idéologie 659 0,678 0,282 0 1
Religion 659 1,056 0,147 0,749 1,528
Langue 659 0,526 0 0,526 0,526
Maturité 659 -1,044 0,286 -1,538 -0,383
Stabilité 659 -49,856 15,608 -75 -11
Industrie 659 1,320 0,414 0,59 1,849
Distance géographique 659 10943,99 639,202 10025,1 12270,01
Distance de Hofstede 659 77,58 7,876 58,3 96,5
Distance psychique 657* 79,458 9,598 61 99,44
générale
Variable de controéle
Régions
Est 659 0,194 0,396 0 1
Nord 659 0,299 0,458 0 1
Sud 659 0,323 0,468 0 1
Ouest 659 0,184 0,387 0 1
Nb. employés 659 47912 114,202 0 998
Industrie
Agriculture, forestier, 659 0,019 0,134 0 1
Péche, exploitation
minicre
Construction 659 0,049 0,215 0 1
Manufacture 659 0,2 0,401 0 1
Transport, 659 0,103 0,304 0 1
communication,
¢lectricité, gaz,
sanitaire
Grossiste 659 0,252 0,434 0 1
Vente en détail 659 0,082 0,274 0 1
Finance, assurance, 659 0,041 0,198 0 1
immobilier
Service, administration 659 0,255 0,436 0 1

Tableau 9 : Descriptives statistiques’’

Nous avons également inclus plusieurs variables de contrdle. Comme Hymer (1976) a souligné
que les avantages de l'internationalisation sont principalement liés a la taille de l'entreprise, les
grandes entreprises peuvent agir différemment des petites dans la performance financicre
(Kirca et al., 2011). Nous utilisons le nombre total d'employés pour mesurer la taille de
l'entreprise telle qu'elle est généralement définie par 'OMC (2016) ou la Commission
européenne. L'age de I'entreprise peut également étre une variable importante dans notre étude.
Comme l'indique le modéle d’Uppsala, les entreprises accumulent les connaissances
progressivement par l'apprentissage expérientiel, ce qui leur permet de réduire 1l'incertitude et

d'identifier les opportunités d'affaires (Johanson et Vahlne, 1977, Vahlne et Johanson, 2017).

77 Notre échantillon retrouve 2 observations car les données de la Slovénie ne permettent pas de calculer la distance
psychique, nous l'avons donc exclue.
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Nous avons construit une variable de 1’age de la firme avec la soustraction de l'année de
fondation de I’entreprise a I'année d'observation. Nous avons défini 'affiliation industrielle des
entreprises comme des variables fictives selon la structure du code Standard Industrial
Classification (SIC) afin de controler 1'effet potentiel de l'industrie. En outre, afin de vérifier si
I’implantation a 1’étranger de l'entreprise aurait un impact sur notre résultat d’analyse, nous
avons divisé les 28 pays de I'UE en 4 sous-régions selon le systeme geoscheme de 'ONU :
Europe de 1'Est et I'Ouest et Europe du Nord et Sud. Le tableau 9 montre les statistiques

descriptives de I'échantillon de notre base de données.

Quant a la stratégie de notre analyse de régression, nous avons envisagé d’abord une analyse
générale qui vérifie I’impact global de la distance sur la performance de 1’entreprise. Cette
¢évaluation de la relation entre les indices de distance (culturelle, psychique stimuli) et la
performance de la filiale chinoise devrait nous indiquer s’il existe un impact significatif. Par la
suite, nous avons procéd¢ a un ensemble d’analyses avec (et sans) variables de controles afin
de vérifier séparément chaque aspect de la distance stimuli en relation avec la performance de

la filiale chinoise. Les résultats de nos analyses seront présentés dans le chapitre 6.
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Chapitre 6 : Analyse des résultats - les particularités des multinationales

chinoises

Nous reprenons et discutons dans ce chapitre les résultats des quatre études empiriques que
nous avons réalisées. Ces quatre études contribuent, ’'une aprés l'autre et de manicre

complémentaire, a caractériser les particularités des multinationales chinoises.

1. Un premier apercu des multinationales des entreprises

chinoises

Dans la premiére étude de cas, nous souhaitons construire une caractérisation des
multinationales émergentes chinoises sous différentes perspectives théoriques. Les 12 cas
présentés ici se trouvent généralement alignés avec au moins 'un ou lautre des cadres

théoriques existants.

Pour les théories classiques, nous avons d’abord les entreprises telles que ZTE, Hai’er et
Dongfeng qui ont adopté une stratégie de développement international en lien évident avec le
paradigme OLI. Ce sont des grandes entreprises, qu’elles soient publiques ou privées, qui
disposent selon notre étude des avantages spécifiques de propriété¢ (O). Pour ZTE et Hai’er,
I’internationalisation s’est faite relativement tot par rapport aux autres cas. Alors que Dongfeng,
une entreprise d’Etat ayant pour mission de développer le secteur d’automobile en Chine,
s’internationalise relativement tard. En effet, pour la plupart des entreprises chinoises dans ce
secteur, tel que Geely, Cherry et First Automobile works, 1’exploitation du marché chinois était
I’objectif premier. Deux raisons principales nous permettent de comprendre ce phénomene. En
premier lieu, face a la concurrence des fabricants d’automobiles étrangers, le gouvernement
chinois a gardé un tarif d’importation assez important afin de protéger les acteurs locaux. En
deuxiéme lieu, la politique chinoise encourage les entreprises chinoises a former leur propre
industrie d’automobile par la collaboration avec les homologues sous forme de coentreprises.
Cette stratégie d’échange de marché contre la technologie est clairement affichée dans
beaucoup d’entreprises chinoises durant les deux derniéres décennies. Les trois entreprises

considérées se trouvent conformes avec le paradigme OLI.
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Ensuite, les entreprises comme Huawei, Shanghai Electric et YTO collent mieux au mod¢le
d’Uppsala selon notre étude. La trajectoire d’internationalisation de ces entreprises semble
progressive et incrémentale. Il faut souligner que la plupart parmi elles se développent
internationalement grice a I’exportation et au partenariat avec les acteurs étrangers ; leur
périmétre d’activité s’étend progressivement depuis 1’Asie vers des régions plus lointaines.
Cependant, certaines parmi elles préférent se développer organiquement tandis que d’autres

sont plus aptes pour acquérir les structures existantes.

Quant au modele LLL, il nous semble que le cas de COMAC y correspond particuliérement.
Située dans le secteur aéronautique qui demande un systéme de production trés complexe,
COMALC a réussi a sortir un tout premier modele en trés peu de temps grace a leur stratégie de
développement. Les liens tissés avec les fabricants du premier rang permettent a cette jeune
entreprise de créer un effet de levier important. Le concept de réseau est pour elle une source
primaire pour apprendre a construire un systéme de gestion viable et a se développer malgré le

retard qu’elle a vis-a-vis des autres acteurs dans le monde.

Les entreprises comme Heima Mining et Upsolar correspondent a une approche de Born global.
Leurs fondateurs sont tous les deux issus des parcours d’éducation internationale. Leur
expérience a permis d’initier un réseau personnel ou professionnel dans plusieurs pays. Ils ont
pu saisir les opportunités d’affaires a I’échelle mondiale. En résumé, I’internationalisation de
ce type d’entreprises semble plus rapide que les entreprises classiques. Dans notre cas, les deux
entreprises s’internationalisent dans des secteurs émergents (nouvelles énergies et aviation
privée). Ces derniers nous semblent étre une des raisons qui explique le développement de
Born global de ces entreprises, car leurs capacités d’entrepreneuriat en lien avec une vision

innovatrice les aident a accélérer le processus d’internationalisation.

L’entreprise Hisense fait partie d’un cas typique d’internationalisation ambidextre. Cette
stratégie internationale peut étre catégorisée en deux approches. Inside-out est une approche
qui décrit les entreprises qui s’internationalisent aprés avoir construit des avantages et des
capacités depuis leurs pays d’origine. Alors que I’approche outside-in décrit les entreprises qui
s’internationalisent pour apprendre et développer leurs capacités et les transferts a leurs pays
d’origine. Hisense fait clairement partie d’une approche outside-in. En comparaison avec ZTE
qui applique les deux approches a la fois (donc, internationalisation ambidextre), Hisense se

situe plutdt dans un état « en cours ». Elle commence par adopter une approche outside-in, qui
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leur permet de mieux satisfaire leur marché d’origine et de cumuler des capacités et des
avantages a ’intérieur de la Chine. L’approche inside-out peut étre rajoutée par la suite afin

qu’elle puisse exploiter ses avantages a I’international.

Dans notre étude, nous avons également constaté qu’il existe des échecs. Dans le cas de
Xinjiang Chalkis, I’acquisition de « Le Cabanon » les a menés dans une situation assez difficile.
D’abord, Chalkis n’a pas pu améliorer 1’état de I’entreprise acquise malgré les aides financiéres.
Ensuite, la promesse faite par Chalkis de conserver les productions locales n’a pas été tenue ;
par contre, I’intégration des pratiques chinoises a provoqué plusieurs problémes sociaux qui
ont déstabilisé les actionnaires. Cet écart en termes des pratiques entre les différents pays a
¢galement été transformé en conflit dans d’autres cas. Les entreprises comme YTO
(acquisition de McCormick) et Lenovo (acquisition d’IBM PC) ont toutes rencontré des

conflits similaires a ceux de Chalkis.

Ayant un premier apercu de I’internationalisation des entreprises chinoises, la question sur la
nécessité d’¢élargir les théories classiques ou de nouvelles perspectives nous a particulierement
intéressés. Pour cela, nous avons décidé d’élaborer une deuxiéme étude qualitative afin de
comparer les cadres théoriques classiques aux nouvelles perspectives, plus précisément le

paradigme OLI et le modele LLL.

2. Un approfondissement de la compréhension des cadres

théoriques au regard des multinationales chinoises

Dans la deuxieme étude, nous avons effectué¢ une analyse de cas afin de mieux comprendre la
différence entre le paradigme OLI et le modele LLL dans le cas des EMNE chinoises
considérées. Nous avons analysé ici, 8§ EMNE chinoises pour étudier chaque aspect des deux
modeles théoriques en associant le contexte des deux pays (d’origine et d’accueil) en question.

Les 8 entreprises étudiées peuvent étre résumées par le tableau 10 ci-dessous.
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Récapitulatif des EMNE chinoises concernées

Four Xinjiang
ICOVEC ICOSCO Huayisheng [COMAC Geely I .enovo
Dimensions Chalkis
) ) ) Publique
Nature de [ Publique Publique ) Publique ) ) )
Privée Privée (contrdlé par Privée Mixte
propriété | (Filiale*) | (Filiale*) (Filiale*)
I’armée)
Année de
1991 1993 1996 2008 1996 1994 1986 1984
création
Taille GE GE PME GE PME GE GE GE
Transport | Composant | Aéronautique ) )
Secteur BTP » ) o Voiture blindée | Agroalimentaire [ Automobile |Informatique
maritime | automobile civile
Pays Angleterre et Europe et
Pologne Grece France |Europe et USA France Suede
d'accueil Allemagne USA
) ] Actifs ) ) ) Actifs
) Efficacité et Actifs ) Efficacité, Actifs|  Actifs )
Motif Marché Efficacité ) stratégiques / ) ) stratégique
Marché stratégiques stratégiques | stratégiques
passif** s
Alliance
Mode )
JVs JVs Greenfield | stratégique et M&A M&A M&A M&A
d'entrée
Greenfield
Nature ) )
] ) ) ) ) Verticale, ) Verticale,
d'intégrati| Verticale | Verticale | Verticale Verticale Horizontale ) Horizontale |
horizontale horizontale
on
Durée du 2004- 2014- 2008- 2010- 2005-
2009-2011 ) ) ) 2004-2012 2004-2014 ) )
projet maintenant | maintenant | maintenant maintenant |maintenant
Statut du ) ) ) ) Inactive (filiale ) ) )
Inactive Active Active Active ) Inactive Active Active
projet anglaise)
MNE ou
EMNE EMNE EMNE EMNE EMNE EMNE EMNE MNE
EMNE***

Tableau 10 : Récapitulatif des EMNE chinoises concernées dans 1’étude (* : les informations
sont relatives aux entreprises-mere ; ** : on considére qu’un motif passif comme une force

externe ;

(2016), les autres entreprises sont pour nous, des EMNE)

*#* : Il n’y a que Lenovo qui est listée comme une MNE selon Rugman ef al.

Dans notre étude, deux entreprises adoptent la création de filiales comme mode d’entrée

(Huayisheng et COMAC). D’abord, I’entreprise Huayisheng s’installe en France avec pour

objectif de se rapprocher de ses clients européens (intégration verticale) ; ensuite cette filiale se

transforme en une entit¢ de R&D afin de bénéficier des personnels compétents du marché

d’emploi local. De la méme logique, COMAC commence par construire des alliances

stratégiques et des filiales a 100% non seulement pour consolider sa relation avec les

fournisseurs (intégration verticale), mais aussi pour apprendre des partenaires avancés. Malgré
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I’existence des LOF et LOO di a la distance psychique, I’internationalisation permet a ces
deux firmes de construire des actifs stratégiques qui seront sans doute les sources de leurs
avantages compétitifs dans le futur. Méme si, les technologies de 1’information et de la
communication ensemble avec d’autres évolutions mondiales ont accéléré le développement
des entreprises en général, cependant la réduction de la distance psychique entre pays d’accueil

et pays d’origine reste incrémentale.

Les deux entreprises (COVEC et COSCO) qui créent des coentreprises pour le développement
international, ont rencontré plusieurs difficultés en termes de LOF et LOO par rapport aux cas
précédents. Ces difficultés présentent de réelles barrieres comme décrit auparavant. Dans le cas
de COVEC, I’apercu du contexte du pays d’accueil par la firme chinoise reste superficiel et
incomplet. D’aprés nous, ce dernier pose probléme apres la création de coentreprise car le
contexte du pays d’accueil entre en jeu quand COVEC a commencé a construire I’autoroute.
Ainsi, nous supposons que le choix d’internationalisation pourrait étre justifié sous la
perspective de RDV (resource dependance view), mais elle ne présente que peu d’intérét en
termes de stratégie internationale. C’est le cas de COVEC : la dotation des ressources dans le
pays d’origine ne saurait €tre une alternative au manque d’acces des ressources locales
(ressources humaines) du pays d’accueil, car une partie des ressources reste immobile,
notamment celles qui dérivent du pays d’origine (LB FSA). Le projet de COVEC en Pologne
est finalement un échec parce que le fait de se développer de fagon excessivement proactive ne
laisse pas le temps, pour I’entreprise, de s’adapter a I’environnement du pays d’accueil. De la
méme maniere, si COSCO a pu résister face aux LOF et LOO, la réadaptation pour elle a duré
¢galement tres longtemps. 20 ans de collaboration avec les grecs contribuent a la normalisation
de la coentreprise en termes de management. Cette durée reste selon nous, importante en

termes d’apprentissage expérientiel.

Parmi les 4 cas de M&A qu’on a décrit dans cette étude, il y en a 2 qui sont finalement en
situations inactives (Four dimensions, Xinjiang Chalkis), aprés avoir subi de forts impacts
durant la période post-acquisition, autrement dit le processus d’apprentissage décrit dans le
modele LLL. Les 2 autres (Geely et Lenovo) qui réussissent dans leur projets de M&A, ont
¢galement connu les mémes difficultés d’intégration (conflits des équipes chinoise et étrangere;
résistance sociale ; manque d’expérience d’intégration). Les 4 entreprises ont pu surmonter les
LOF et LOO grace a la structure acquise. Cependant, les difficultés rencontrées apres

I’acquisition sont pour toutes ces entreprises considérables. Pour Geely, 1’approche

184



Stratégies d'internationalisation des multinationales chinoises Boqi ZHANG-2019

partenariale (Marchand, 2015) lui a permis de contourner en quelque sorte les difficultés
d’intégration, cependant la durée d’apprentissage sur son partenaire Volvo reste également

longue par rapport a Lenovo.

Lenovo est la seule entreprise (de cette étude) qui est considérée comme une MNE selon
Rugman et al. (2016). L’intervention de tierce parties dans le projet de M&A a contribué
considérablement a la réussite de Lenovo. L’intégration des actifs des deux entreprises a pu se
finaliser malgré les conflits des deux équipes (chinoise et américaine). Du point de vue

performance, elle a toujours du mal a garder la part de marché étranger.

Dans le cas de FD-Johnson, la compréhension par Four dimension de sa mauvaise perception
de la situation du projet d’acquisition, lui a permis par la suite de réussir la période
d’intégration. Apres 8 ans (en 2012), FD-Johnson est malheureusement en situation inactive.
Pour Chalkis, 1’acquisition semble moins préparée comme nous ’avons déja dit. Durant la
période de post-acquisition, non seulement les malentendus se trouvent en interne, mais aussi a
I’extérieur de I’entreprise telles que les pressions de la presse locale. Chalkis n’a pas pu trouver
une solution au probleme, méme si elle a lutté pendant plusieurs années en réinjectant des
sommes importantes dans 1’entreprise « Le Cabanon ». Finalement le projet est en échec apres

10 ans d’activité (2004-2014).

Les 8 cas d’entreprises chinoises peuvent étre étudiés selon nous, sous les deux cadres
théoriques (OLI et LLL). Ils enrichissent notre compréhension des processus

d’internationalisation des entreprises chinoises.

D’abord, le contexte du pays d’origine et celui du pays d’accueil n’est pas compris dans les
trois sigles du modele LLL, mais le résultat d’une composition de contexte (des deux pays) est
évoqueé, tels que le profil de « dernier entrant », le « Guanxi » - ’avantage relationnel ou
encore 1’instrument d’apprentissage - instrument of learning (Chen, 2016 ; Tian, 2017). Un tel
discours correspond a une situation spécifique qui ne concerne que les cas d’investissement des
EMNE dans les pays développés. Dans le cas du modele OLI, notamment dans la version
amendée (Dunning, 2000 ; 2003), I’inclusion des avantages institutionnels et transactionnels
dans I’avantage O est en cohérence avec notre résultat d’analyse (Dunning, 2003 ; Dunning et
Lundan, 2008a). Autrement dit, le modéle LLL ne considere pas les LB FSA comme des

avantages O, mais plutot comme des facteurs inhérents d’une situation spécifique (EMNE vers
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les pays développés). En résumé, les deux modeles prennent en compte les contextes (pays

d’accueil et pays d’origine), mais de maniéres différentes.

Ensuite, concernant 1’avantage de localisation, le modele LLL se référe aux liens qui ont pu
étre construits auparavant et qui résultent d’une alliance stratégique, d’un partenariat, d’une
coentreprise ou d’une relation informelle qui prend forme d’un « Guanxi» par exemple
(Mathews et Tan, 2014). Suivant cette logique, les actifs stratégiques que 1’entreprise obtient a
travers les liens décrits dans le modéle LLL, sont principalement disponibles a 1’intérieur d’une
entreprise ou d’un réseau dans un pays d’accueil. Ainsi, le lien du modéle LLL s’inscrit plus
dans une perspective d’exploration d’actifs stratégiques lorsqu’elle se situe dans un contexte
spécifique. Contrairement au modele LLL, I’avantage de localisation du modéle OLI a inclus
les ressources dont un pays est doté, tels que le marché de travail local, 1’autorité
gouvernementale, les fournisseurs, les clients (Nachum, 2011) et les ressources affectées aux
FSA/LB FSA a I’intérieur d une entreprise ou d’un réseau dans un pays d’accueil. Ainsi, que ce
soit le lien ou D’avantage de localisation, ce n’est qu’une condition nécessaire a
I’internationalisation des EMNE chinoises. Que ce soit le lien (du modele LLL) ou I’avantage
L (du modéele OLI), il détermine la localisation de ’investissement de 1’entreprise. Pour le
modele LLL, I’investissement a 1’étranger a pour objectif de saisir I’opportunité d’acquérir
les actifs stratégiques d’une firme localisée dans un pays d’accueil. Alors que pour le modele
OLI, la finalité de I’investissement s’inscrit plus dans une finalité¢ de performance financicre
soit par ’augmentation des avantages compétitifs (exploration des actifs), soit par la réduction

des cotts de transaction (exploitation des actifs).

Troisiemement, quant a la question de comment les firmes chinoises s’internationalisent a
I’étranger, les deux modeles restent incomplets, car ils ne distinguent pas les différents modes
d’entrée. Le modele LLL suggere que les entreprises des pays émergents et des pays
nouvellement industrialisés adoptent principalement des modes d’entrée risqués (coentreprise
ou fusion et acquisition). Mais pourquoi et dans quelle situation ces entreprises n’ont pas
adopté un mode de développement organique (via un projet Greenfield), reste discutables. Pour
le modele OLI, le choix d’une coentreprise reste une alternative a la création d’une filiale
ex-nihilo, dans le cas ou cette derniere reste limitée par des facteurs exogénes (e.g. contraintes
et régles institutionnelles) ou par les risques associés aux pays d’accueil impactant I’efficacité
d’exploitation des avantages O (Dunning et Lundan, 2008b). Cependant, les deux mode¢les

supposent que le mode d’internalisation (par opposition au mode d’externalisation : licence et
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export), impacte ’efficacité de 1’entreprise. La plupart des entreprises évoquées dans 1’étude,
ont adopté les modes d’entrées les plus risqués comme JVs ou M&A. Ce phénoméne
correspond au modele LLL : le statut de dernier entrant a poussé les EMNE a étre proactives
dans leurs processus d’internationalisation afin de rattraper le retard par rapport aux
homologues des pays avancés. Autrement dit, c’est la distance entre le contexte du pays
d’origine et du pays d’accueil qui fait accélérer ’EMNE dans son développement international.
Pour le modéle OLI, I’avantage I se référe plus a la capacité de I’entreprise a internaliser afin de

protéger les FSA.

Au final, la possession d’avantage de FSA/Oa reste au coeur de notre étude. Comme nous
I’avons montré précédemment, les deux premiers composants de chaque modele se basent sur
le fait que I’entreprise dispose ou non de 1’avantage O. Selon nous, la réponse apportée par
I’¢tude des cas est cohérente avec le courant qui suggere que les EMNE possédent
effectivement certains avantages O, mais que ces derniers sont des avantages O dérivés du pays
d’origine (LB FSA), que I’on ne peut pas combiner de la méme maniere que les FSA/Oa avec
les CSA du pays d’accueil (Narula, 2012). Ainsi, nous trouvons que le modele LLL n’est guere
différent quant a I’étude des multinationales chinoises, parce qu’il peut étre considéré comme
une version spécifique du modéle OLI pour traiter les EMNE ayant un processus particulier
(augmentation des actifs). Ces EMNE chinoises sont souvent riches en liquidité et cherchent a
acquérir les actifs stratégiques des DMNE. Elles adoptent souvent le projet de M&A comme
mode d’entrée si bien que le processus d’internationalisation n’est pas incrémental. Cependant,
ces entreprises n’ont pas ou peu d’avantages de type FSA/Oa (notamment les capacités
d’intégration, et d’absorption dans le cas du projet M&A) ; c¢’est en conséquence le processus
d’apprentissage qui reste toujours incrémental (Mathews, 2006). Dans le cas de Lenovo, elle a
employé¢ ses LB FSA tels que la capacité de « Guanxi » pour intégrer les 3 investisseurs privés
dans son projet d’investissement ; la capacité d’apprendre sur les managers étrangers, etc. Tous
ces LB FSA ont contribué a la construction des FSA/Oa de Lenovo d’aujourd’hui. Nous
pensons qu’un tel processus décrit dans le modele LLL, pourrait étre converti en une version

particuliére de ’OLI :

LB FSA (Oi & Ot) + L+ 1= Oa (1)

ou, LB FSA (Oi & Ot) représente les location-bound firm specific advantages (y compris les

avantages O liés a I’institution et les avantages O liés a la transaction) ; L représente les
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avantages de localisation ; I pour I’avantages d’internalisation. La combinaison de ces 3
¢léments permet a ’entreprise d’internationaliser dans 1’objectif d’acquérir les avantages Oa

(avantages liés aux actifs) qui sont nécessaire a procéder une internationalisation classique.

Ainsi, la version classique du modele OLI est transformée en :

Oa (& Oi & Ot) + L + I = Performance financiere (2)

Dans la formule (1), I’internationalisation est pour I’entreprise, un moyen de cumuler les actifs
stratégiques qui représentent un fort potentiel pour 1’obtention d’avantages compétitifs (Oa).
Le contexte actuel permet aux EMNE, qui sont dans une situation de « retard », d’acquérir ces
actifs directement par I’acquisition des firmes existantes grace aux LB FSA. Ainsi le mode de
M&A et celui de coentreprise sont les plus utilisées. La capacité d’absorption reste importante

pour assimiler les actifs et les transformer en avantages compétitifs.

Une fois que I’entreprise a pu construire les avantages compétitifs, elle s’oriente alors

davantage vers un processus d’exploitation comme décrit dans le modele OLI.

3. Une compensation stratégique entre faiblesses réciproques

dans l'internationalisation des multinationales chinoises

Dans la troisieme étude, nous aborderons principalement la maniére dont les multinationales

chinoises ont surmonté les difficultés rencontrées en France, un pays développé.

Avant de présenter les résultats de cette analyse, nous soulignons la nature exploratoire de ce
travail, peu de travaux ayant €té a ce jour consacrés aux investissements chinois dans les pays
développés, en France en particulier, et compte tenu par ailleurs de la nature des données que
nous avons collectées, données secondaires assez peu structurées au départ. Le but de notre
travail empirique est essentiellement d’éprouver les quatre sous-propositions présentées dans
le chapitre 3. Cela nous permettra de mieux comprendre comment les multinationales
chinoises parviennent a surmonter leurs handicaps lorsqu’elles s’implantent dans un pays
développé tel que la France, en particulier lorsqu’elles investissent dans des PME locales.

Nous verrons alors comment, par la combinaison de leurs difficultés respectives, et la mise en
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commun de leurs ressources, les multinationales chinoises et les PME qu’elles rachétent,

parviennent a leurs fins.

Présentons les principaux résultats auxquels conduit I’examen des cas de notre échantillon,
tout d’abord dans la perspective des multinationales chinoises investissant en France, puis du
point de vue des PME francaises impliquées le cas échéant. Un croisement systématique des
objectifs des partenaires dans chaque cas impliquant une PME francaise permet ensuite

d’enrichir I’analyse.

Le tableau 11 liste les objectifs des investisseurs chinois dans 1’ensemble des 114 projets
réalisés identifiés. Nous nous sommes efforcés d’identifier, pour chacun des cas considérés,
I’objectif principal ou les deux principaux objectifs de la multinationale chinoise. Nous les
avons ensuite codés, dans une logique de codification émergente (et non en partant de

catégories issues de la littérature).

Nombre
L. Nombre Nombre L.
Objectif L L objectif 1
objectif 1 | objectif 2
ou 2
Acces marché européen 28 4 32
Accés marché francais 23 1 24
Accés technologies & savoir-faire 26 14 40
C lidati iti tiell
onsolida |oln p?5| !on concurrentielle 29 24 c3
sur le marché chinois
Consolidation des approvisionnements 1 11 12
Sécurité alimentaire 3 0 3
Placement de long terme 4 2 6
Total 114 56

Tableau 11 : Les objectifs des investisseurs chinois dans I’ensemble des 114 projets réalisés
identifiés en France. Remarque : pour certains des 114 cas, un seul objectif fondamental est
identifi€ ; pour 56 de ces cas, deux objectifs fondamentaux ont ét¢ identifiés.

Le choix d’une codification émergente répond ici a une double préoccupation. La littérature sur
le sujet des multinationales des pays émergents présentée en premicre partie est globalement

relativement récente. L’émergence des investissements chinois dans les pays développés est
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encore plus récente. Nous n’écartons donc pas la possibilité que certains aspects du phénomene
aient été occultés par la littérature disponible, et avons en conséquence préféré réaliser une
codification émergente. Il est rassurant de voir que pour I’essentiel nous retrouvons les
¢léments dont traite la littérature, placement de long terme de la part de certains investisseurs

chinois mis a part notamment (tableau 11).

Deux des objectifs identifiés nous semblent particulierement conforter 1’idée selon laquelle les
objectifs des multinationales chinoises dans leurs stratégies d’investissement en France
traduisent leurs difficultés liées a leurs handicaps. Il s’agit d’une part de 1’objectif de
consolidation de sa position concurrentielle sur le marché chinois, c'est-a-dire le marché
d’origine de la multinationale, et d’autre part de 1’objectif d’accés aux technologies et
savoir-faire disponibles en France. L’objectif de consolidation de la position concurrentielle
sur le marché chinois est le plus fréquemment rencontré en tant qu’objectif principal du projet
d’investissement en France (29 cas), et cela est également vrai lorsque 1’on considére les deux
objectifs principaux identifiés (53 des cas). S’internationaliser non pour acquérir des parts de
marché a I’étranger, mais pour renforcer ses positions concurrentielles sur son marché
domestique témoigne d’une démarche visant a corriger certaines faiblesses, effectives ou
potentielles, face a ses concurrents locaux, chinois ou étrangers implantés en Chine dans notre
cas. L’objectif d’acces aux technologies et savoir-faire est également remarquable, puisqu’il
est ’objectif principal dans 26 de nos cas, et I’un des deux principaux objectifs pour 40 des 114
cas. Cela n’est pas surprenant, toutefois, compte tenu du rattrapage technologique encore
inachevé que poursuivent les entreprises chinoises, rattrapage di a leur nature d’entreprise
d’un pays (encore) ¢émergent (liability of emergingness). Par le rachat d’entreprises
financierement fragilisées des pays développés, elles accedent souvent a des technologies
avancées. On retrouve ces objectifs prioritaires, consolidation de la position concurrentielle sur
le marché chinois et d’accés aux technologies et savoir-faire, dans une grande diversité de cas,
tant en termes de profil de I’entreprise chinoise (d’Etat ou privée, simplement grande ou géante,

relativement expérimentée a I’international ou non) qu’en termes de secteur d’activité.

Pour ce qui est de 1’objectif de consolidation de sa position concurrentielle sur le marché

chinois, c’est le cas par exemple des groupes du secteur laitier, Biostime (£ J0) et Synutra

(£70), qui ont investi respectivement avec Isigny et Soodial pour produire de la poudre de lait
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pour nourrissons. Ces investissements font suite au scandale du lait maternisé¢ Sanlu (=)
contaminé a la mélanine, cette substance chimique impropre a la consommation permettant
d’augmenter artificiellement la teneur en protéines du lait, qui a provoqué en 2008 le décés de
6 bébés, et en aura contaminé quelques 300.000 autres, provoquant souvent des séquelles et
d’autres maladies chroniques. Par ces investissements en France, ces deux groupes chinois
sécurisent leurs approvisionnements dans un pays, la France, percue en Chine comme
exemplaire en matiere de qualité et de tragabilité alimentaires. Mais c’est aussi le cas par
exemple du groupe Ningbo Tech Bank (JX it {fif#l) qui reprend en 2014 quelques 40,69%
du capital de Choice Genetics SAS, spécialisée en génétique porcine, ou encore, la méme
année, du producteur de machines-outils Jilin Universal Machinery (7 #4518 FH LK)
reprenant 40% du capital de C2FT, une PME en difficultés financiéres produisant des

composants pour I’automobile.

Concernant I’objectif d’acces aux technologies et savoir-faire, on peut citer par exemple le
cas de I’entreprise privée TS Tech ({55 K /&) rachetant en 2015 a son fondateur la société
Oros, spécialiste des systemes de mesure pour 1’acoustique et les vibrations, dont elle était
partenaire exclusif pour la Chine depuis 2012, ou le cas Choice Genetics précédemment
envisagé. On pourrait également citer le cas du groupe d’Etat MA Steel (Z4[) reprenant en

2014 la société Valdunes, spécialisée dans la fabrication de roues pour les trains et autres
matériels ferroviaires, sauvant ainsi 487 emplois a Valenciennes et a Dunkerque. Le groupe
MA Steel, qui détient 80% de part de marché sur les roues ferroviaires en Chine, va pouvoir
ainsi promouvoir dans son pays les produits haut de gamme francais, pour les TGV
notamment, et accéder a ses technologies. La proposition 6.1, «les objectifs des
multinationales chinoises dans leurs stratégies d'investissement en France traduisent leurs

difficultés liées a leurs handicaps (LOF, LOE, LON, LOO). » est bien corroborée.

Les modalités d’investissements des multinationales chinoises en France différent en outre
fortement selon le type d’objectifs poursuivis. Le tableau 12 présente, selon 1’objectif
principal identifi¢ de la multinationale (objectif 1) le mode d’implantation en France. Deux
modes d’implantation sont distingués ici : (1) sans partenaire local (investissement de type
Greenfield sans constitution de coentreprise ou autre forme qui impliquerait un partenaire

francais), et (2) avec partenaire local (soit rachat partiel ou total d’une entreprise francaise,
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soit création d’une coentreprise avec un partenaire local) ; cette seconde modalité est ensuite
précisée (3) lorsque le partenaire local est une PME, et non une grande entreprise. Ajoutons
que lorsque 1’opération se fait avec un partenaire frangais, c’est dans presque tous les cas par
rachat partiel ou total, dans la mesure ou il n’y a que trois créations de coentreprises dans
notre échantillon. Deux de ces coentreprises ont été créées avec une grande entreprise, et une

seule I’a été avec une PME, les trois concernant la création d’unités sécurisées de production

de lait.
Sans Sans Avec Avec
L Nombre ) ) ) ) Avec PME
Objectif objectif 1 partenaire | partenaire | partenaire | partenaire | Avec PME (%)
frangais |frangais (%)| francais |francais (%)

Accés marché européen 28 17 60,71% 11 39,29% 4 14,29%
Accés marché frangais 23 17 73,91% 6 26,09% 6 26,09%
Accés technologies & savoir-faire 26 8 30,77% 18 69,23% 16 61,54%
COHSO|IdatI0!’\ pc?5|t!on concurrentielle 29 5 17,24% 24 82,76% 18 62,07%
sur le marché chinois

Consolidation des approvisionnements 0 0,00% 1 100,00% 1 100,00%
Sécurité alimentaire 0 0,00% 3 100,00% 1 33,33%
Placement de long terme 4 1 25,00% 3 75,00% 3 75,00%
Totaux 114 48 42,11% 66 57,89% 49 42,98%

Tableau 12 : Modalités d’investissement des multinationales chinoises en France selon
I’objectif poursuivi (114 cas). Remarque : en s’inspirant de la définition de I’Union
Européenne, PME s’entend ici d’une entreprise de 250 salariés au plus.

En se limitant aux quatre premiers types d’objectifs du tableau 12 pour ne pas raisonner sur
des effectifs trop faibles, on voit que I’investissement en France se fait plutot sans partenaire
lorsque 1’objectif est de prendre des positions sur le marché local, frangais ou plus largement
européen, alors qu’il se fait plutdt avec un partenaire lorsqu’il s’agit de compenser un
handicap réel ou potentiel en termes de technologies et savoir-faire, ou en termes de position
concurrentielle sur son marché d’origine. Lorsqu’il s’agit de prendre des positions sur les
marchés frangais ou européens, deux tiers des opérations (34 sur 51) sont faites sans
partenaire local ; lorsqu’il s’agit de compenser un handicap réel ou potentiel en termes de
technologies et savoir-faire, ou en termes de position concurrentielle en Chine, moins d’un

quart des opérations (13 sur 55) sont faites sans un partenaire local.

Lorsque I’opération est faite avec un partenaire francgais, I’objectif poursuivi n’est pas sans

influence sur le type de partenaire retenu. Lorsqu’il s’agit de prendre des positions sur le
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vaste marché européen, le partenaire choisi est plutdt de grande taille (7 cas sur 11). Lorsqu’il
s’agit de prendre des positions sur le marché francgais, ou de compenser un handicap réel ou
potentiel en termes de technologies et savoir-faire, ou en termes de position concurrentielle

sur son marché d’origine, le partenaire choisi est plutot une PME.

Un objectif ambitieux tel que renforcer ses positions sur le marché européen a travers un
investissement en France s’avere étre le fait d’entreprises chinoises plus mdres, plus
expérimentées, tant en Chine qu’a l’international, que ne le sont les entreprises qui
investissement pour compenser un handicap réel ou potentiel en termes de technologies et
savoir-faire, ou en termes de position concurrentielle sur leur marché d’origine. Parmi les
premiéres, on trouve par exemple des entreprises d’Etat tels que China General Nuclear
Power Corporation (CGNPC, H1J"#%) dans le nucléaire, First Tractor (—#{), repreneur de
I’'usine de transmissions McCormick de St Dizier, ou le groupe Shandong dans
’agroalimentaire (produits surgelés), repreneur en 2014 des Conserveries Minerves (Groupe
Athena) ; on y trouve surtout des groupes privés de premier plan, tels que Hai’er (/K) dans
I’électroménager et 1’électronique, ZTE (H13%) dans les télécommunications, Shen’an Group
(K1) dans I’éclairage LED, Kweichow Moutai (51115 ) dans les boissons alcoolisées,
Huayisheng Mould (*£%3 %15 EL) dans les composants automobiles ou Zhejiang Upsolar (ff;
KFTEEJR) dans 1I”énergie solaire. Parmi les secondes, on trouve le groupe d’Etat AVIC (Fii;
[E] [7r), avide de technologies étrangéres dans les domaines de 1’aéronautique et de la
mécanique, repreneur notamment de Lamberet SAS dans les véhicules réfrigérés en 2015,
mais surtout des entreprises moins expérimentées & 1’international, telles que le groupe d’Etat
Spark (5 KHLJK) dans les machines-outils, repreneur en 2009 de 80% du capital de la
Somab (Sociét¢ de Mécanisme et d'Automatisme du Bourbonnais), MA Steel cité

précédemment, repreneur de Valdunes en 2014, ou des entreprises privées telles que Xuzhou

Handler Special Vehicle G35 % 2B A PRy &]), repreneur en 2013 de GIMAEX
International, ou Shandong Deli Environmental Engineering (fEF|IAE TG R H])

prenant une participation au capital de la start-up francaise Ennesys en 2015, pour n’en citer

que quelques-unes.
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Au total ces entreprises, expérimentées pour les premicres, aux ambitions franchement
européennes, moins assurées pour les secondes, différent dans leurs capacités a acquérir les
ressources en France requises pour leurs projets, et de ce fait leurs choix de modalités
d’investissement différent également, avec ou sans partenaire, et lorsque partenaire il y a,
avec une PME ou une entreprise de taille plus grande. Ainsi, la proposition 6.2, «les
modalités d’investissement en France des multinationales chinoises sont fréquemment les

difficultés liées a leurs handicaps (LOF, LOE, LON, LOO) » est bien corroborée.

Le tableau 13 liste les objectifs des PME francaises lorsqu’elles sont impliquées dans des
opérations d’investissements chinois en France. Compte tenu de la nature des données que
nous avons collectées, les [liabilities ne sont pas identifiées directement, mais sont

essentiellement captées par le biais des objectifs précisément identifiés des entreprises

considérées.
Nombre
L. Nombre Nombre L.
Objectif L. L. objectif 1
objectif1 | objectif2
ou?2
Sauver la structure 12 0 12
Surmonter difficultés financiéres 6 0 6
Renforcer les moyens financiers 6 3 9
Consolider marché francais 1 2 3
Accés marché chinois 5 6 11
Consolidation des approvisionnements 1 0 1
Valorisation financiére 19 2 21
Probléme de succession 3 0 3
Accés technologies et savoir-faire 1 1
Totaux 53 14

Tableau 13 : Les objectifs des PME francaises lorsqu’elles sont impliquées dans des
opérations d’investissements chinois en France (53 projets). Remarque : pour certains des 53
cas recensés, un seul objectif n°1, bien entendu, est identifié ; pour 14 de ces cas, deux
objectifs fondamentaux (n°1 puis n°2) ont été identifiés.

Les objectifs principaux les plus fréquents des PME considérées dans notre échantillon

renvoient a leurs difficultés financi¢res. Les trois premiers objectifs du tableau 5 sont
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identifiés dans 24 cas sur 53 comme objectif premier, et dans 27 cas comme objectif n°1 ou
n°2. Il s’agit souvent de sauver la structure, en réglement judiciaire ou en grande difficulté
susceptible de la conduire a une telle extrémité. C’est le cas pour Air Marrel, basée a
Saint-Chamond (Loire), bien que PME quatriéme fabricant mondial de plates-formes de
chargement des soutes d'avions, reprise en 2013 par le groupe chinois privé CIMC-Tianda
Airport Support Equipment (RINTPEERIA TSI AR/ E]), ou pour C2FT dans la
mécanique, déja citée, reprise par 1’entreprise d’Etat Jilin Universal Machinery. Dans
d’autres cas, il s’agit de renforcer les capacités financieres de ’entreprise, pour lui éviter de
prochaines difficultés ou pour lui permettre d’investir en recherche et développement
(Echosens : N &2 #8355 77 B4, dans le secteur des dispositifs médicaux ; Lisa Airplanes :
VO IR E 23, dans la production d’avions de petite taille, Ennesys, start-up déja citée dans
le domaine de I’environnement) ou de moderniser son outil industriel (Somab, Société de
Mécanisme et d'Automatisme du Bourbonnais, déja citée elle aussi par exemple). Ainsi, la
proposition 7.1, «Les PME francaises dans lesquelles investissent (partiellement ou
totalement) les entreprises chinoises s’efforcent de résoudre les difficultés financicres liées a

leur LOS et LOO. » est bien corroborée.

Vient ensuite 1’objectif de valorisation financiére, de la part notamment des nouveaux
propriétaires de chateaux viticoles, particuliers ou sociétés, dans le bordelais principalement,
mais pas uniquement (Chateau Grand Moueys, Chateau Loudenne, Chateau Dallau, Chateau
La Bastide, Chateau Laulan Ducos, une bonne trentaine a ce jour, dont onze dans notre
¢chantillon). C’est 1’objectif également de propriétaires fondateurs d’entreprises ou de leurs
successeurs, alléchés par les sommes importantes que sont préts a investir certaines
entreprises chinoises, d’Etat ou privées (société Oros dans les systémes de mesure, déja citée

par exemple).

Vient enfin loin derriére, pour la PME, 1’objectif de se renforcer sur le marché chinois grace a
I’aide que peut apporter le repreneur, comme pour les cas GIMAEX, Echosens ou C2FT déja
cités. Il est en effet difficile pour une PME francaise de s’implanter en Chine, compte tenu
des moyens financiers et humains limités dont elle dispose, de compétences en maticre de
développement international (cadres capables d’aller sur place, de négocier avec des

interlocuteurs chinois dans ce cas, de suivre les opérations dans le pays, etc.). Etre
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accompagné par un partenaire chinois fortement intéressé¢ au succes de la PME frangaise,
comme peut 1’étre un repreneur s’il n’a pas une approche de simple prédateur, peut constituer
un atout considérable permettant de surmonter les difficultés intrinséques de la plupart des
PME dans leurs stratégies de développement international, et donc de compenser la liability
of outsidership. La participation financiére d’'une EMNE au sein du capital social d’une PME
facilite en effet par I’inclusion dans son réseau (guanxi), son développement sur le marché

chinois.

On voit a travers ’ensemble de ces exemples que la reprise, partielle ou totale, de PME par
des multinationales chinoises concerne un large éventail d’activités, quand bien méme le
secteur viticole est bien représenté. Cette forte représentation du secteur viticole est
notamment liée au dynamisme du marché du vin en Chine depuis deux bonnes décennies
désormais, et au prestige du secteur. Mais c’est dans plus d’une vingtaine d’activités
différentes que se trouvent les PME de notre échantillon, de I’agroalimentaire (hors vin) a la
confection, de la production de composants pour 1’industrie nucléaire a celle de I’énergie
solaire, du traitement des déchets a la mécanique, 1’aéronautique ou la culture. Pour la
proposition 7.2, «Les PME francaises dans lesquelles investissent (partiellement ou
totalement) les entreprises chinoises s’efforcent de résoudre les difficultés financicres liées a

leur LOS et LOO » est bien corroborées.

Au total, surmonter les difficultés financicres, se faire reprendre pour bénéficier de I’aide du
repreneur pour s’implanter sur son marché d’origine, le marché chinois, devenu considérable
et a fortes perspectives de développement, ce sont 1a bien des objectifs visant a surmonter les
liabilities of smallness mises en évidence par la littérature et caractéristiques des PME, et

au-dela, dans ce cas de I’acces au marché chinois, de leur liability of outsidership.

4. Une prise de conscience des réelles distances psychiques dans

l'internationalisation des multinationales chinoises
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Notre 4e étude nous permet de traiter de I’impact de la distance psychique sur la performance
des multinationales chinoises dans les pays de I’Union Européenne. Dans cette partie, nous
allons discuter de nos principaux résultats ainsi que du contrdle de robustesse issu de notre
analyse. Nous voulons mener une étude exploratoire afin de vérifier si la distance psychique
impacte la performance financiére des firmes chinoises dans les pays de I’Union Européenne

et si oui comment.

En premier lieu, Comme montré dans la section 3 du chapitre 5, nous avons utilisé la distance
culturelle proposée par Hofstede et la distance psychique stimuli de Dow et Karunaratna
(2006) pour évaluer I’impact de la distance sur la performance de 1’entreprise. Dans tous les
cas, I’ensemble des distances des deux modeles présente un impact significatif et négatif sur
le ROA de la firme (Tableau 14), comme décrit dans le modéle d’Uppsala. Plus la distance
entre Chine et chaque pays de ’UE est importante, plus la performance d’une firme chinoise
sera mauvaise. En outre, les variables nominales concernant 1’age, le pays d’implantation et

I’industrie de la firme influencent aussi significativement le ROA de la firme.

En deuxiéme lieu, nous avons vérifi¢ les différents aspects de la distance séparément.
L’évaluation de notre premier modele ne prend en compte aucune variable de contrdle
comme indiqué dans les colonnes 1 et 3 du tableau 15. La différence entre colonne 1 et 3 se
trouve dans la mesure de la distance politique, telle que définie au chapitre 5. Dans la colonne
1, nous avons utilisé la démocratie et I’idéologie, alors que dans la colonne 3, ce sont
respectivement la maturité et la stabilité politique qui ont été utilisées. La distance du
développement industriel, telle que nous I’avons définie également au chapitre 5, présente un
impact statistiquement significatif sur le ROA de la firme. Autrement dit, plus la distance de
I’industrialisation entre la Chine et chaque pays membre de I’UE est importante, plus la
performance de la firme chinoise sera mauvaise. Cette derniére se trouve également alignée
avec le modele d’Uppsala En outre, la distance du niveau de I’éducation, la distance des
religions, de I’idéologie et de la stabilité¢ politique nous montrent un effet positif sur la

performance de la firme chinoise, mais il est seulement marginalement significatif. Par la

197



Stratégies d'internationalisation des multinationales chinoises Boqi ZHANG-2019

Tableau 14 : L’estimation de la distance psychique générale

(1) (2)
VARIABLES last roa last roa
hof dis(1) ; dow_dis(2) -0,370%**  _0,655%**
(0,140) (0,138)
Nb, employés 0,000785 0,00380
(0,00826) (0,00814)
Nord 4,790 11,19%**
(3,187) (3,506)
Sud 1,381 8,800%**
2,771) (3,352)
Ouest 2,722 10,93 ***
(3,302) (3,880)
Construction 3,490 -2,753
(7,774) (7,847)
Manufacture -6,671 -9,988
(6,886) (6,862)
Transport, communication, électrique, gaz, sanitaire -9,173 -11,94*
(7,082) (7,040)
Grossiste -6,336 -8,455
(6,819) (6,764)
Vente en détail -11,64 -13,84*
(7,248) (7,189)
Finance, assurance, immobilier -6,075 -10,32
(7,883) (7,840)
Service, administration 0,576 -1,853
(6,781) (6,735)
Age de I’entreprise 1,007*** 1,281%*%*
(0,343) (0,345)
Constante 24,71** 43,77***
(12,31) (11,79)
Observations 659 657
R-carré 0,063 0,086
Signification commune du variable nominale li¢ au pays 0,432 0,0138
Signification commune du variable nominale li¢ a I’industrie 0,00246 0,00295

Erreurs standard dans les parenthéses
**% p<0,01, ** p<0,05, * p<0,1

suite, nous avons inclus un ensemble de variables de controle comme montré dans la colonne
2 et la colonne 4. La distance de I’industrialisation nous indique qu’il existe un impact
consistant et négatif sur le ROA, statistiquement avec un niveau critique (p < 0.01).
Cependant, aprés avoir tenu compte de certains facteurs au niveau de l'entreprise, de
lI'industrie et du pays, d'autres types de distance n'affectent pas significativement la
performance de l'entreprise. De plus, I’age de la firme est aussi li¢é a la performance de
I’entreprise. Plus précisément, les entreprises plus anciennes sont plus susceptibles d’étre

performantes, nous pensons que c’est probablement dii au processus d’accumulation
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Tableau 15 : Analyse principale concernant le ratio ROA

)
ROA

“4)
ROA

1) )
VARIABLES ROA ROA
Sans controle Avec contrble
Développement industriel 7,184+ -16,71%%*
(2,847) (4,114)
Education -6,705%* -5,963
(3,977) (5,424)
Religion 14,98* -0,0242
(8,856) (9,964)
Démocratie 15,73 9,905
(9,834) (10,17)
Idéologie politique 13,89%** 4,767
(4,578) (5,426)
Géographie 0,000395 -0,000572
(0,00185) (0,00207)
Maturité Institutionnelle
Stabilité Politique
Nb. employés 0,00442
(0,00818)
Nord 11,79%**
(4,365)
Sud 7,383*
(3,970)
Ouest 12,85%**
(4,823)
Construction -1,136
(7,892)
Manufacture -6,623
(6,889)
Transportation, communication, électrique, gaz, 9,593
sanitaire ?
(7,039)
Grossiste -5,505
(6,810)
Vente en détail -11,29
(7,206)
Finance, assurance, immobilier -9,374
(7,937)
Service, administration 1,324
(6,770)
Age d’entreprise 1,327%**
(0,347)
Constante -43,20% 2,978
(22,87) (27,75)
Observations 659 659
R-carré 0,031 0,095
S;%]I;lﬁcatlon commune du variable nominal 1ié au 0.0454
Signification commune du variable nominal 1ié¢ a 0.00204

I’industrie

-6,466%*
(2,842)
-5,616
(3,981)
-4,819
(6,217)

0,000736
(0,00166)
1,960
(3,476)
-0,123
(0,0749)

5,890
(16,68)
659
0,021

Sans controle Avec controle
-19,01%*%*

(4,049)
1,454
(6,162)
9,232
(6,240)

0,00230
(0,00215)
2,269
(3,929)
0,324%
(0,185)
0,00692
(0,00820)
23,50+
(6,639)
3,448
(4,601)
16,3 1%+
(4,388)
-2,193
(7,845)
-7,029
(6,852)

-10,43

(7,018)
6,116
(6,765)
-12,09%
(7,154)
-9,696
(7,887)

0,885
(6,729)

1,362%%%

(0,346)
7,856
(22,56)
659
0,098

0,000852

0,00143

Erreurs standards sont dans les parenthéses
*** p<0,01, ** p<0,05, * p<0,1

d’expérience comme le prédit le modele d’Uppsala. Les deux variables nominales liées au

niveau du développement industriel et au pays, représentent conjointement un effet

significatif sur la performance de 1’entreprise.
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Nous avons pris le ratio de ROE comme une mesure alternative pour vérifier la validité de
nos résultats (tableaux 16). La taille de 1’échantillon est différente par rapport aux données de
ROA a cause du manque d’informations depuis la base de données sur ORBIS. Pour cela,
nous avons abandonné une partie de nos observations, celles qui présentent un manque
important. Comme présenté dans les colonnes 1 et 3 (sans la prise en compte des variables de
contrdle), méme si la distance liée au niveau de I’industrialisation présente un impact négatif,
nous ne lui avons pas trouvé une signification statistique. La distance d’éducation, de religion,
d’idéologie et de la stabilité politique se trouvent dans une corrélation marginale. Si on ajoute
les variables de controle, la distance du niveau d’industrialisation est corrélée avec le ROE de

la firme comme montré dans notre résultat principal.

Encore une fois, notre analyse indique que la distance psychique dans sa globalité¢ impacte
négativement et significativement la rentabilité des filiales chinoises en Europe. Ce qui veut
dire que le concept de distance psychique du modéle d’Uppsala s’avére toujours utile et
applicable quant aux firmes multinationales chinoises. Le résultat différe en fonction des
différentes industries et du pays d’accueil ou la firme chinoise se situe. En outre, I’age de la
firme présente un effet positif sur la performance de la firme dans notre cas d’analyse. Ceci
confirme 1’argument du modéle d’Uppsala concernant I’accumulation des connaissances que
nous avons cité auparavant. Lors de 1’évaluation de chaque aspect de la distance psychique
(les 4 aspects majeurs et la distance géographique), pris séparément quant a la performance
des filiales chinoises dans les pays membres de I’UE, nous avons constaté que la distance du
niveau d’industrialisation reste un facteur majeur dans le cas des firmes chinoises comme
nous I’avons mentionné plus haut. En outre, a part la distance linguistique qui n’a pas été
prise en compte dans cette étude, les autres facteurs n’ont aucun effet significatif. Dans une
certaine mesure, ceci nous confirme que 1’environnement actuel auquel les firmes chinoises
sont confrontées et les caractéres spécifiques de ces firmes qui ont une aide pour réduire
certaines distances a 1’échelle nationale. Cependant 1’incertitude et le fait d’étre un acteur

hors réseaux locaux associés avec la distance du niveau d’industrialisation entre le pays

200



Stratégies d'internationalisation des multinationales chinoises Boqi ZHANG-2019

Tableau 16 : Analyse alternative sur ROE

(1) (2) 3) “4)
VARIABLES ROE ROE ROE ROE
Sans controle Avec controle Sans contréle Avec controle
Développement industriel -22,73 -59,39%%* -22,14 -77,31%**
(20,15) (28,39) (19,40) (27,85)
Education -53,01%* -8,271 -49,30* 51,07
(26,38) (37,66) (26,87) (44,70)
Religion 103,5%* 50,87 24.47 2,867
(60,59) (70,61) (42,58) (44,05)
Démocratie 51,06 44,07
(71,52) (74,68)
Idéologie politique 57,51* 22,97
(31,04) (39,09)
Géographie 0,0163 0,0199 0,0159 0,0402%**
(0,0131) (0,0144) (0,0113) (0,0149)
Maturité Institutionnelle 11,70 -31,82
(24,50) (28,71)
Stabilité politique -0,557 2,772%*
(0,493) (1,316)
Nb, employés 0,0119 0,0317
(0,0568) (0,0567)
Nord 12,49 102,4%*
(29,87) (46,13)
Sud -33,45 -69,47%*
(28,11) (33,27)
Ouest 15,85 37,99
(34,43) (31,22)
Construction -20,09 -22.34
(59,38) (58,75)
Manufacture 0,801 3,185
(52,37) (51,95)
Trapsport, communication, électrique, gaz, 37,75 138,08
sanitaire
(53,89) (53,47)
Grossiste 4,762 5,559
(51,71) (51,30)
Vente en détail 8,960 9,389
(54,58) (54,12)
Finance, assurance, immobilier -58.,84 -53,06
(59,43) (58,79)
Service, administration 32,62 36,49
(51,61) (51,24)
Age d’entreprise -2,927 -2,829
(2,396) (2,386)
Constante -332,3%* -274,6 -131,3 -317,0%*
(157,7) (199,8) (113,3) (157,6)
Observations 485 485 485 485
R-carré 0,023 0,060 0,019 0,068
S.i’gniﬁcation commune du variable nominale 0.256 0.0163
lié au pays
Signification commune du variable nominale 0.0530 0.0328

lié a I’industrie

Erreurs standards dans les parenthéses
*** p<0,01, ** p<0,05, * p<0,1

201



Stratégies d'internationalisation des multinationales chinoises Boqi ZHANG-2019

d’accueil et le pays d’origine restent une difficult¢ majeure pour les filiales chinoises
implantées en UE. Pour cette raison, nous pensons que le modéle d’Uppsala présente encore
un intérét réel dans I’explication de la performance des firmes chinoises dans leurs
internationalisations. Il est également important que les facteurs spécifiques a 1’entreprise et a
I’environnement soient pris en compte d’une maniere globale. Comme souligné par Vahlne et
Johanson, le processus d'internationalisation differe en raison de [I'évolution de
l'environnement dans lequel les entreprises se situent et de leurs capacités d'adaptation a cette

derniere (Vahlne et Johanson, 2017).

5. Retour a la littérature - les réponses aux questions de recherches

Comme discuté dans la premiére étude de cas, nous avons identifié un ensemble de firmes
qui sont conformes aux théories internationales existantes a différents degrés. Cependant,
leurs trajectoires de développement semblent variées en fonction de leurs propres
caractéristiques en termes de secteurs, de marché, de capacités financieres, de leur niveau de

développement, de la nature de propriété, etc.

En plus de ces cas identifiés, nous avons trouvé que la plupart des entreprises chinoises ont
bénéficié des avantages liés a leur pays d’origine (country specific advantages - CSA),
comme avantages de colt et de financement. Elles ont exploité ces avantages de type CSA a
I’international afin d’accumuler les avantages propres a 1’entreprise (firm specific advantages
- FSA) (Rugman et al., 2007). Or, ces avantages deviennent de plus en plus petits au fil du
temps (Ceglowski et al., 2012, Yang et al., 2010). En conséquence, ces entreprises chinoises
tendent a se transformer grace a D’internationalisation qui leur permet d’exploiter les
avantages initiaux inhérents a I’entreprise afin d’acquérir des avantages intangibles
(technologie, gestion, marque, produit, innovation, etc.). Cela ne correspond pas a la
définition des avantages d'internalisation du paradigme éclectique de Dunning parce que
souvent dans le processus d'internationalisation, les entreprises chinoises tendent d'obtenir les
avantages de l'extérieur quand elles s'internationalisent. En conséquence, la modele LLL
(Cuervo-Cazurra et Ramamurti, 2014) peut mieux expliquer la stratégie de développement
des entreprises chinoises dans les pays développés, bien qu'elle ne puisse expliquer

pleinement le développement de ces entreprises dans d'autres pays en développement.
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En outre, le gouvernement chinois a joué¢ un roéle important dans le processus
d'internationalisation des entreprises chinoises, en promouvant certaines politiques incitatives
telles que la politique de « going out » en 1999 et la politique « one belt one road » depuis
2013, rebaptisée BRI depuis, guidant les entreprises pour se développer a l'étranger et en
apportant divers soutiens financiers, ce qui a rendu l'internationalisation des entreprises
chinoises extrémement active (MOFCOM, 2014). Naturellement, cela s'accompagne
¢galement de quelques cas moins réussis, tels que 1'échec de l'internationalisation Xinjiang

Chalkis et Heima Mining présentées dans nos études.

Selon les termes de Ghoshal et Bartlett (1990), seule l'internationalisation de Hai’er dans
|'échantillon peut étre définie comme une transnationalisation réussie, grace a un réseau
géographiquement dispersé, mais fortement intégré, y compris les siéges sociaux et les
filiales dans différents pays. Cette entit¢é peut étre considérée comme un réseau
inter-organisationnel interne (ou intra-organisationnel) et hétérogeéne enraciné dans un réseau
externe. Du point de vue de I'organisation du réseau, la relation entre les sociétés meres et les
filiales différe selon les caractéristiques de la filiale. Les interdépendances et les synergies
des relations de réseau bilatérales entre les différentes filiales sont grandement améliorées. La
Chine ne compte que quelques cas de ce type, mais présente un fort potentiel, ce qui pourrait
étre dii a la mondialisation accélérée basée sur les technologies de l'information et de la
communication (de Matias Batalla, 2014). En conséquence, le march¢ mondial devient de
plus en plus homogene, par exemple, les téléphones portables Apple sont vendus dans le

monde entier.

De méme, grace aux technologies de l'information et de la communication (TIC), aux
infrastructures et aux transports de plus en plus développés, l'internationalisation des
entreprises chinoises a ¢€té caractérisée par une rapidité et une portée significatives.

Cependant ces entreprises sont encore au début de 1'internationalisation (Pang et al., [fFH])I|

et al., 2012, en chinois). Cet environnement ouvert peut également conduire les entreprises a
obtenir des avantages de moins en moins compétitifs découlant de 1I’imperfection du marché,

des avantages qui sont également plus difficiles a maintenir au sein des entreprises.

Enfin et surtout, I’environnement international devient plus ouvert, qui nourrit de plus en plus

de talents internationaux, intrinsequement multilingues et interculturels. Ils disposent des
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connaissances et des capacités entrepreneuriales pour amener les petites et moyennes
entreprises (PME) dans des marchés de niche au niveau international. Il est donc moins utile
pour ces PME de s'appuyer sur les avantages de fortes économies d'échelle (Gassmann et al.,
2007, Van De Vrande et al., 2010) ou de s'internationaliser en se liant a un réseau de relations
existantes sur les marchés étrangers (Karra et al., 2008). Tous ces éléments nous montrent
une mise en avant des opportunités d’affaire vis-a-vis des préoccupations liées aux risques

dans le domaine du management international.

Nous avons décrit ici, la trajectoire d'internationalisation de 12 entreprises chinoises dans
différentes industries, de différentes tailles, différentes structures de propriété et contextes,
avec un examen de la correspondance de la théorie de l'internationalisation classique et de la
situation réelle de ces entreprises chinoises. L'internationalisation des entreprises chinoises
est fortement soutenue par leur gouvernement. Ces soutiens sont formés par des politiques
comme la politique de Going global et la BRI, accompagnées par des aides matérielles
financieres, des mesures diplomatiques (c'est le cas de COSCO et COVEC), etc. De plus,
I'environnement international est tres différent en termes de développement de Ia
communication et du transport depuis l'internationalisation des entreprises occidentales. Ces
caractéristiques conduisent a exposer certaines insuffisances dans les théories existantes en

décrivant l'internationalisation en cours de certaines entreprises chinoises.

Suite aux résultats de notre premicre étude, nous avons conduit une deuxiéme analyse
comparative afin de mieux comprendre le paradigme OLI comme théorie classique et le

modele LLL comme une perspective moderne.

Cette deuxiéme ¢étude de cas multiples plus approfondie nous améne a conclure que le
modele LLL pourrait expliquer I’internationalisation des EMNE chinoises dans le processus
d’acquisition des actifs. Ce n’est qu’au moment ou elles ont réussi a construire des FSA/Oa
par D’apprentissage, qu’elles deviendraient des multinationales en termes de

rentabilité/performance comme décrit dans le modele OLI.

En effet, dans le processus d'internationalisation, les entreprises chinoises ont profit¢ de
certains avantages spécifiques au pays d’origine associés a des caractéristiques
institutionnelles ou du contexte national et de certains de leurs avantages de propriété

spécifique. L'internationalisation de ces entreprises ne leur permet pas de devenir rapidement
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des multinationales de type classique en concurrence avec celles des pays développés, mais
cela leur permet d'acquérir des avantages concurrentiels plus généraux. De nombreux auteurs
ont résumé ce phénomene en un processus de rattrapage technologique. Il nous semble que le
modele LLL ne conduit pas les entreprises chinoises a étre des « vraies » multinationales
telles définies par Rugman (1991). Cependant, les stratégies de rattrapage technologique
peuvent offrir aux entreprises chinoises l'opportunit¢ de se transformer rapidement en
multinationales matures, comme décrit dans le paradigme OLI, qui sont capables de

concurrencer avec leurs rivales.

Compte tenu de I'importance considérable de différentes théories emblématiques dans le
management international, comme la théorie institutionnelle (étant un composant d’un cadre
d’analyse de multiples niveaux), ’avantage compétitif (comme un des fondements généraux),
I’internalisation et la perspective de Springboard, nous les avons pris en compte partiellement
dans nos deux premiéres études. Cependant, nous n’avons pas pu construire des études qui
mettent en perspective I’internationalisation de facon longitudinales et dynamiques. Nous
sommes également conscients des limites des résultats de cette recherche. En particulier,
I’explication des relations entre les différents éléments de cette seconde étude ne reste
qu’indicative. Parmi les cas présentés, le fait que nous n’ayons pas pu prendre en compte de
maniére rigoureuse le secteur comme variable présente également sans doute une insuffisance.
Comme le soulignent Collinson et Rugman (2007) ou Jormanainen et Koveshnikov (2012),
les chercheurs doivent étre prudents dans la généralisation de leurs propositions a partir de
cas spécifiques, car il est possible que la représentativité ne soit pas significative quant a la
population enti¢re des entreprises en question. Nous avons certes veillé a la diversité de notre
¢chantillon, mais de futures études quantitatives devraient étre conduites afin de confirmer la
viabilité de nos résultats. Malgré le nombre limité des cas des MNE chinoises existantes a ce
jour, nous appelons de nos veeux de futures recherches comparatives entre les MNE et les
EMNE, notamment sur la vitesse d’internationalisation en relation avec le concept de

LOF-LOO et sur la performance dans le marché global.

Dans cette seconde étude, chaque aspect des modeles OLI et LLL comparés, a été discuté
avec les pratiques des entreprises étudiées. Nous les avons également rapprochés pour
construire une vision générale sur les similitudes et particularités des deux modeles
théoriques en relation avec le processus d’apprentissage des EMNE chinoises. Dans les deux

modeles, le contexte spécifique du pays d’origine et du pays d’accueil influence

205



Stratégies d'internationalisation des multinationales chinoises Boqi ZHANG-2019

I’internationalisation des EMNE chinoises soit positivement, soit négativement (Hobdari et
al., 2017 ; Narula et Kodiyat, 2016 ; Oliveira, Menzies, Borgia, et Figueira, 2017 ; B. 1. Park
et Xiao, 2017 ; Tang et Pearce, 2017). Les deux contextes pourront impacter les LB FSA que
I’entreprise emploie dans son développement international. La possession de I’avantage L et I,
similaire au lien et levier de LLL, auxquels s’ajoutent les LB FSA (Location-Bound Firm
Specific Advantages), sont des conditions nécessaires pour I’internationalisation des EMNE
chinoises. Alors la composition du choix de mode d’entrée (I) et de la possession de FSA/Oa
forme la condition suffisante pour la performance (modérée par le processus d’apprentissage)

de I’entreprise dans le développement international.

Ces analyses nous amenent a poser la question de savoir comment ces entreprises chinoises
vont réaliser concrétement leurs stratégies d’internationalisation dans la 3e étude. Les cas
identifiés dans le cadre de la 3e étude reflétent bien les travaux de la littérature exposés en
premiere partie sur le développement international des multinationales des pays émergents
(EMNE). On retrouve en particulier cette tendance qu’ont ces multinationales, soulignée par
Madhok et Keyhani (2012) et par Peng (2012), a privilégier des modes d’entrée risqués tels
que les acquisitions, particulierement lorsqu’elles sont a la recherche d’actifs stratégiques tels
qu’une technologie de pointe ou des compétences managériales (Deng et Yang, 2015).
Comme le suggérent Chittoor et al. (2015), les acquisitions de la part des EMNE dans les
pays occidentaux ne cessent de progresser, motivées qu’elles sont par ’apprentissage et

I’accumulation d’actifs stratégiques. Nous voyons que c’est en particulier le cas en France.

Mais dans leurs opérations d’acquisition, les multinationales chinoises cumulent dans la
plupart des cas des handicaps envisagés par la littérature comme liability of foreignness
(Zaheer, 1995), liability of emergingness (Madhok et Keyhani, 2012), et liability of newness
(Shintcombe 1965). C’est sans doute pourquoi elles recherchent le plus souvent des cibles en
sérieuses difficultés, en redressement ou en liquidation judiciaire notamment, et trés souvent
de taille réduite, PME plutét que grandes entreprises. En difficultés financiéres, la cible n’a
pas vraiment le choix, ni le loisir de se complaire dans le stéréotype a 1’égard du repreneur
potentiel. Elle réalise que, n’étant généralement pas directement concurrent en place sur le
marché francais ou européen, le repreneur chinois peut souvent mieux que des candidats
locaux préserver 1’activité et I’emploi. Cela lui permet le cas échéant de bénéficier de la
préférence du tribunal de commerce. Lorsqu’elles se portent candidates au rachat

d’entreprises en difficultés, les multinationales chinoises retournent a leur avantage les fortes
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pressions institutionnelles qu’Held et Berg (2015) annongaient: non seulement elles
bénéficient de la politique de soutien des autorités chinoises dans le cadre de la « Go out
policy » et de I’Initiative BRI, etc., mais elles obtiennent souvent le soutien des institutions
du pays d’accueil, en ’occurrence des tribunaux de commerce, tout comme des banques,
fournisseurs, salariés, collectivités territoriales et autres partenaires commerciaux des

entreprises rachetées.

Les multinationales chinoises cherchent donc a surmonter les difficultés soulevées par la
littérature tout en choisissant le mode d’entrée de fusion et acquisition (M&A) qui est
proactif et risqué. Ce mode d’entrée leur permet de bénéficier des compétences de la structure
acquise dans le pays d’accueil afin d’éviter les handicaps qu’elles ont durant le processus
d’internationalisation. En méme temps, ces multinationales chinoises s’engagent souvent a
préserver D’activité et I’emploi et a offrir une opportunité potentielle pour ces entreprises
acquises a entrer dans le marché chinois. La notion de réciprocité dans cette situation
d’asymétries multiples entre les multinationales et leur cible de M&A, nous permet de mieux
cerner les intéréts de coopération des deux parties au vu de leurs difficultés respectives dont
nous avons parlé auparavant. De ces asymétries peuvent émerger de judicieuses
combinaisons stratégiques, par le biais de rachats notamment, comme en témoignent certains
cas de notre échantillon (Air Marrel, GIMAEX, Echosens, C2FT, etc.). On voit bien ici que,
comme ’envisageaient Madhok et Keyhani (2012), I’acquisition d’entreprises locales de pays
avancés constitue un moyen de surmonter le handicap de 1I’entreprise issue d’un pays
émergent, en I’occurrence chinois. Il constitue aussi un moyen pour les PME frangaises de

surmonter certaines difficultés liées a la liability of smallness.

Apres avoir construit cette troisiéme étude, nous avons eu une idée générale sur les procédés
d’internationalisation que les entreprises chinoises adoptent dans le cas de France. Les
handicaps qu’elles ont lors de I’internationalisation suscitent notre attention particuliére.
Consciemment donc, nous avons €élaboré une quatrieme et derniére étude quantitative qui est
consacrée a mieux évaluer les distances psychiques subies par les entreprises chinoises

lorsqu’elles sont venues installer leurs filiales en Union Européenne.

Comme montré précédemment, les résultats de cette analyse nous indiquent que méme si la
distance psychique générale impacte encore la rentabilité des filiales des entreprises chinoises

en UE, la plupart des aspects compris dans la notion de distance psychique sont devenus
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moins décisifs. Nous pensons que les nombreuses capacités des entreprises chinoises issues
de leur contexte du pays d’origine leur ont permis de compresser certaines des distances qui
existent entre les différents pays d’accueil et leur pays d’origine, donc la Chine. Certaines
autres distances sont réduites par des facteurs de transition tels que le développement des
technologies d’information et de communication (TIC), la globalisation, etc. D’apres le
résultat de notre analyse, la seule distance qui impacte encore la rentabilité des filiales
chinoises, reste le niveau de développement industriel entre les pays de ’UE et la Chine. Le
calcul de cette distance selon Dow et Karunaratna (2006), est fait a partir d’un ensemble des
différences qui couvrent le PIB par habitant, la consommation énergétique, nombre de
voitures pour 1000 personnes, le pourcentage des travailleurs non-agricoles, le pourcentage
de population urbaine, le nombre de journaux quotidiens, le nombre de radios pour 1000
personnes, les nombre de téléphones pour 1000 personnes et le nombre de télévisions pour

1000 personnes, entre les deux pays.

En effet, le développement industriel en Chine est en constant progrés, mais il y a encore une
réelle distance face a la plupart des pays de I’'UE. L’autorité chinoise a mis en place de
nombreuses politiques afin de construire un environnement innovant pour les entreprises
locales. Par exemple, les réformes liées a la protection intellectuelle ont été¢ mises en ceuvre.
L’introduction des multinationales étrangeres permet également aux entreprises locales de
renforcer leurs capacités de recherche de développement. La technologie et la science sont,
depuis 1988, considérées comme la premiére force productive par différents chefs d’Etat

(Deng Xiaoping, Jiang Zemin, Hu Jintao et Xi Jinping).

Comme on I’a déja souligné, I’internationalisation des entreprises chinoises est soutenue
¢galement par 1’autorité chinoise depuis 1999, par la politique de « Going global ». Cette
mesure politique avait pour but de renforcer les compétitivités des entreprises chinoises en
matiere de management et de recherche et développement pour qu’elles soient capables de
concurrencer mondialement. La premiére vague d’internationalisation a été faite notamment
par les entreprises d’Etat ; la théorie institutionnelle nous permet de mieux comprendre ce
phénomene d’isomorphisme parmi les entreprises privées. L’alignement qui existe entre
I’autorité chinoise et les entreprises d’Etat facilitent dans une certaine mesure les entreprises
privées a former la deuxiéme vague d’internationalisation. Inversement, ces entreprises
contribueront grace a I’effet de levier, au développement industriel de la Chine, une fois

qu’elles ont réussi a s’internationaliser. Suite a cette logique, la perspective de dépendance
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des ressources est particuliérement utile pour expliquer le choix d’internationalisation des
entreprises chinoises ainsi que leur motif de rattrapage technologique. Le fait que certaines
entreprises chinoises aient réussi a acquérir ou a construire leurs propres avantages
compétitifs comme ceux des pays développés, permettrait ensuite de mieux réformer
I’environnement intérieur en Chine qui favoriserait le développement industriel, la stabilité
institutionnelle, tout en réduisant les opportunismes de certaines entreprises. Ainsi, il nous
semble que les politiques d’incitation mises en place par le gouvernement chinois a non
seulement pour objectif de construire des icones nationales, mais aussi pour qu’ensuite ces
entreprises puissent soutenir la reforme industrielle et la modernisation a ’intérieur de la

Chine.

De plus, lors de I'évaluation de la performance des filiales chinoises, notre résultat a confirmé
que la distance psychique reste importante, en particulier lorsque ces entreprises sont entrées
dans les pays de I'UE. Cet impact semble étre différencié en fonction de la taille de
l'entreprise et de 1'dge de son activité a I'étranger. Ainsi, I'affirmation du modéle d’Uppsala
selon laquelle I'accumulation de connaissances pourrait réduire l'incertitude a laquelle une
entreprise est confrontée dans un pays étranger, est confirmée par notre analyse. Nous avons
constaté que, dans notre cas, le niveau d'industrialisation en tant que facteur de création de
distance n’a pas été réduit par un facteur de niveau d’entreprise. Ceci nous a conduit a nous
demander si la distance psychique pouvait étre affinée en deux catégories: la distance fixe qui
ne peut pas étre réduite par les capacités de 'entreprise; et la distance ajustable qui peut étre
réduite. En tout cas, les trois facteurs de Child et al. (2002) semblent trés utiles pour

comprendre le résultat de notre analyse.

L’¢tude de la distance psychique nous permet d’identifier I’impact de la distance sur la
performance de la firme. Le fait que certaine distance soit encore significative alors que
d’autres non, reste discutable. Nous n’avons pas pu approfondir cette étude a cause de
I’indisponibilité des données d’entreprises. L’IDE sortant de la Chine dans I’UE a augmenté
rapidement au cours de ces derniéres années, mais le volume de stock reste marginal, soit 0,6%
de 'IDE que I’UE a recu jusqu’a 2015 selon Eurostat’®. Mais nous envisageons de continuer
cette étude une fois que plus de données seront disponibles dans le futur. Par exemple, nous

nous sommes concentrés sur la performance des filiales étrangeres d'entreprises chinoises et

8 Eurostat (2015). Foreign direct investment — stocks. European Commission. Consulté a I’adresse
http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php/Foreign_direct investment - stocks
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n'avons pas pris en compte les relations siége-filiales (Birkinshaw, Holm, Thilenius, et
Arvidsson, 2000 ; Magomedova, Achcaoucaou et Miravitlles, 2017) qui peuvent avoir un

effet sur la performance des entreprises chinoises.
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CONCLUSION GENERALE DE LA THESE

Au cours des 20 dernieres années, la croissance du développement économique de la Chine
est sans doute remarquable. Les chercheurs ont consacré une attention considérable a ce
phénomeéne chinois concernant son antécédent historique, son contexte culturel et social, efc.
La croissance des IDE chinois est pourtant nouvelle ; elle présente un réel potentiel pour
compléter nos connaissances a propos de la Chine et de ses entreprises émergentes qui
trouvent une place importante dans I’économie mondiale actuelle. Depuis les 10 dernieres
années, les investissements chinois ne cessent d’augmenter dans le monde, particuli¢rement
dans les pays développés. Ces derniers méritent en effet d’étre appréhendés sous divers
aspects tant au niveau professionnel qu’au niveau universitaire. Les apports des
investissements chinois présentent de réels impacts sur 1’économie mondiale. Au niveau
économique, ces investissements pourraient amortir les manques financiers de la plupart des
pays qui ont été touchés par la crise de 2009. Au niveau des entreprises, I’internationalisation
des firmes chinoises consiste en une demande de collaboration inter-entreprise exigée par la
globalisation. Certes, les études portant sur I'IDE en Chine se sont établies il y a quelques
décennies, alors que les IDE sortant de Chine nous semblent encore un sujet d’actualité pour
les prochaines années. Il nous est nécessaire de fournir une configuration adaptée afin de
garantir et guider ces investissements dans un bon sens afin qu’ils ne soient ni excessifs, ni
nuisibles tant pour les pays investis que pour les firmes qui investissent. En méme temps,
I’efficience de ces investissements devrait étre vérifiée pour éviter les échecs qui aboutissent

a une perte économique.

Les recherches antérieures relatives a I’internationalisation des firmes ne sont pas tout a fait
adaptées pour expliquer le cas chinois pour plusieurs raisons. En premier lieu, les entreprises
chinoises comme beaucoup d’autres entreprises des pays émergents ne semblent pas étre
soumises a la perspective de l’avantage oligopolistique. Car la plupart d’entre-elles ne
disposent peu ou pas d’avantages compétitifs lorsqu’elles s’implantent dans des pays
développés. Dans ce cas, il est difficile pour ces entreprises chinoises de faire des bénéfices
sur des marchés développés ou un ensemble de concurrents avancés se sont déja fortement

positionnés. Il est encore plus difficile pour ces entreprises chinoises de surmonter les
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difficultés transactionnelles. En deuxiéme lieu, ces entreprises chinoises qui sont
bénéficiaires de nombreuses politiques d’incitations ne cherchent pas seulement a investir
dans des pays (culturellement et géographiquement) proches de la Chine comme suggéré par
le modele d’Uppsala. La vitesse du développement international de ces firmes semble plus
rapide que celle des entreprises des pays développés ainsi qu’on le voit dans les recherches
précédentes. Ces écarts entre les firmes chinoises, voire les firmes des autres pays émergents
et les cadres conventionnels nous laissent un véritable vide théorique a combler. Dés lors, on
retrouve le courant d’arbitrage institutionnel qui souligne le degré de différence
institutionnelle entre la Chine et les pays développés. En effet un environnement
institutionnel développé favorise la protection de la propriété intellectuelle, par contre un
environnement moins développé similaire a celui de la Chine permet aux firmes chinoises de
vite s’intégrer au pays d’accueil. Il souligne également le role important des politiques
chinoises qui influencent soit positivement soit négativement I’IDE chinois. On retrouve le
courant de « dernier entrant» qui met ’accent sur la proactivité des firmes chinoises. En
principe, les firmes chinoises privilégient les opportunités d’affaires face aux risques
potentiels qu’elles peuvent avoir durant leur développement. Pour ceci, le profil de dernier
entrant pourrait transformer les opportunités en avantages de « first-mover ». La tolérance
importante aux risques permet a I’entreprise d’étre en constante évolution pour d’adapter au

changement social de leur pays d’implantation et de rattraper les homologues avancés.

Sur la base de ces constats, nous avons formulé 3 questions comme suit :

1. L’internationalisation des entreprises chinoises est-elle soumise aux cadres théoriques
existants et dans quelle mesure ?

2. Quelles approches stratégiques les multinationales chinoises adoptent-elles dans les pays
développés?

3. La distance psychique, est-eclle toujours présente comme principale difficulté pour

I’internationalisation des entreprises chinoises ?

Pour répondre a ces questions, nous avons €laboré des études empiriques tout en mobilisant
la littérature relative a un ensemble de cadres théoriques liés au management international.
Les deux études de cas multiples visent a traiter notre premiére question de recherche. Nous
avons d’abord mené une ¢étude de 12 cas d’entreprises chinoises pour démontrer leurs

stratégies de développement international en référence aux différents cadres théoriques
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déduits de la littérature. Cette étude de cas nous permet de saisir les particularités de
I’internationalisation des firmes chinoises par rapport a celles qui ont été décrites dans les
différentes théories. Les 12 entreprises chinoises considérées correspondent largement aux
théories existantes a savoir le paradigme OLI, le modele d’Uppsala, le Born global, le modele
LLL et la perspective Springboard pour ne citer que les principales. Cependant, les
particularités sont également nombreuses. Premi¢rement les politiques chinoises ont joué¢ un
role important sur I’internationalisation des entreprises chinoises tant pour les entreprises
d’Etat que pour les privées, que ce soit une force qui empéche certaines entreprises de se
développer internationalement, ou qu’elle soit un facteur de promotion des IDE chinois a
partir des années 2000. D’ailleurs comme souligné par Child et Rodrigues (2005), les IDE
entrant en Chine ont contribué également a I’IDE sortant chinois. Les premiers contacts avec
les entreprises des pays développés a I’intérieur de la Chine durant 1’époque de la politique d’
«ouverture économique » ont permis aux firmes chinoises de se familiariser avec les
pratiques et normes occidentales. Ces firmes chinoises se présentent comme des fournisseurs
de service OEM, ODM, OBM, ou encore elles créent des coentreprises avec les firmes
étrangeres, ce qui a constitué, dans les années qui ont suivi une expérience essentielle a leur

développement international.

Une partie des cas d’entreprises considérées s’est inscrite dans une perspective classique
d’exploitation des avantages compétitifs comme les entreprises occidentales. Alors que
d’autres adoptent plutot une stratégie de rattrapage afin d’acquérir des avantages compétitifs
comme décrit par le modele LLL et Springboard. Elles s’efforcent alors d’acquérir des
structures existantes plutot que de mettre en ceuvre un développement organique, car
I’adoption de la fusion et acquisition comme mode d’entrée facilite I’obtention des actifs

stratégiques.

Particuliérement, certaines entreprises de notre analyse collent mieux a la perspective de
Born Globals et INV, ce sont des entreprises qui disposent d’une certaine capacité
entrepreneuriale soit grace a leur nature d’activité soit a cause du vécu international de leurs
dirigeants. Ce type d’entreprises a pu s’internationaliser trés tot grace aux réseaux personnels
et professionnels qui ont été construits auparavant comme soulevé dans les deux cadres
théoriques évoqués précédemment. Nous avons également trouvé quelques entreprises
chinoises qui poursuivent leurs activités internationales dans les pays développés pour mieux

consolider leur marché intérieur. Tel que ’avait identifié¢ I’article de Prange et Bruyaka (2016),
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les entreprises utilisent une approche récursive de « inside-out et outside-in » pour poursuivre

leur développement.

Les cas d’échec nous informent aussi a propos d’éléments importants concernant les risques
d’internationalisation des firmes chinoises. Lorsqu’elles adoptent une stratégie de fusion et
acquisition, les risques d’échec se trouvent en amont et en aval du projet. Dans la phase
préparatoire de 1’acquisition, la firme chinoise tient parfois peu en compte 1’état de
I’entreprise acquise, ce qui pourrait la placer souvent dans une situation critique. Dans la
période de post-acquisition, le manque de capacités managériales et d’expériences s’avere
important et est un souci pour les firmes chinoises quant a la gestion des problémes liés a la

différence du contexte et de la culture.

La premiére de nos études de cas du chapitre 5 indique clairement que les entreprises
chinoises peuvent s’internationaliser de fagons différentes. Certaines se développent de
maniere classique comme les entreprises des pays développés, ayant pour objectif une
exploitation de leurs avantages compétitifs. Cependant, d’autres s’inscrivent plutdt dans une
logique d’exploration des actifs stratégiques lorsqu’elles s’internationalisent, notamment dans
les pays développés. Ces deux trajectoires internationales nous paraissent viables dans le cas
des entreprises chinoises, cependant il est pour nous important de comprendre pourquoi une
telle différence s’est produite. De-la, nous avons poursuivi notre deuxieme ¢tude de cas afin
d’analyser deux mode¢les principaux qui représentent chacun une des deux approches : une
approche d’exploitation pour le paradigme OLI et une approche d’exploration pour le modele

LLL.

Suite a I’expérience de la premiere étude, nous avons décidé de faire une distinction entre les
multinationales et les multinationales émergentes en fonction de la définition de Rugman
(1981) pour les firmes chinoises. Fondé sur une revue de littérature plus approfondie, nous
avons pu mettre les deux théories dans une perspective comparative. Cette comparaison
analytique s’est faite a partir de chaque lettre des sigles des deux modé¢les théoriques et des

contextes environnementaux, illustrée par des cas d’entreprises chinoises.

Cette comparaison nous montre que les entreprises qui suivent une logique classique pour
leur développement international, sont plus impactées par la différence entre le pays d’accueil

et le pays d’origine qui peut étre résumée par les concepts de LOF et LOO comme évoqué
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auparavant. Ces deux types de handicaps peuvent étre surmontés grace a 1’apprentissage
expérientiel et a I’expérience antérieure que les firmes chinoises ont eu a I’intérieur de Chine.
Pour les entreprises qui se développent en modele LLL, les handicaps de LOF et LOO ne
semblent pas aussi importants grace a la structure acquise. Mais elles ont une difficulté¢ en
plus qui est un déterminant important de leur réussite, il s’agit de la capacité de apprentissage
organisationnel. Comme nous 1’avons montré dans cette étude de cas, des entreprises
adoptent une approche d’intégration radicale en imposant les pratiques de la maison mére,
d’autres se trouvent plutot dans une approche partenariale pour apprendre les pratiques de
I’entreprise acquise. Cette étude nous a indiqué que I’internationalisation ne permet pas aux
entreprises non classiques d’étre tout de suite performantes ; elles ont besoin d’un processus
d’intégration pour pouvoir devenir une vraie multinationale comme décrit dans le paradigme
OLI. Ainsi, la stratégie d’internationalisation décrite dans le modéle LLL nous semble une
phase préliminaire pour certaines entreprises afin qu’elles développent des avantages
compétitifs tout en dépendant des avantages liés a I’environnement du pays d’origine. Une
fois qu’elles possédent un ensemble d’avantages spécifiques a la firme, elles pourront
s’internationaliser comme les DMNE. Les résultats de cette étude nous permettent de
confirmer qu’il n’est pas nécessaire d’avoir des FSA (firm specific advantages) pour
s’internationaliser, car I’entreprise peut construire des avantages déduits de leur pays
d’origine (location bound firm specific advantages). Mais pour étre performante et capable de

concurrencer leurs rivales, il faudrait construire des FSA.

Une fois que les différences des deux modeles théoriques sont identifiées, nous nous sommes
penchés sur les mécanismes que ces firmes chinoises ont employés afin de se développer en
I’absence de 1’avantage O. Notre troisieme étude vise a démontrer un mécanisme possible
lorsque les firmes chinoises s’internationalisent avec un partenaire PME dans le cas de

France.

En termes théoriques, il s’agit d’une mise en perspective des 5 concepts de handicap, ce qui
nous permet de considérer un projet de fusion et acquisition comme une décision
mutuellement bénéfique. Cette réciprocité est issue des handicaps de chacune des parties,
dans notre cas, les multinationales chinoises et les PME frangaises. C’est par la combinaison
de leurs difficultés respectives, et la mise en commun de leurs ressources, que les projets se
sont accomplis. Cette logique de compensation mutuelle nous a permis d’approfondir nos

connaissances concernant le parcours international atypique des firmes chinoises. Car ayant un
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objectif de compenser un handicap en termes de technologies et savoir-faire ou en termes de
position concurrentielle sur son marché d’origine, la plupart des cas d’implantation se sont faits
avec un partenaire. Cependant, quand il s’agit d’une prise de position sur le marché francgais ou
plus largement européen, l’investissement se fait plutdt sans partenaire. En outre, les
entreprises qui investissent dans un but de renforcer leurs positions sur le marché européen

s’averent étre des multinationales classiques, comme le sont les DMNE.

Quant aux PME frangaises, les objectifs principaux des PME renvoient au handicap li¢ a leur
taille. D’abord, un grand nombre de PME ont des difficultés financiéres alors
I’investissement du partenaire chinois les aide bien. Par la suite, certaines PME ont un
objectif de valorisation financieére, notamment les chateaux viticoles, mais pas seulement.
Enfin, quelques PME de notre étude ont pour objectif de se renforcer sur le marché chinois ;
I’aide du partenaire chinois compense dans ce cas les handicaps de la PME. Dela, la logique

de réciprocité est éprouvée par les partenaires des deux cotés.

Si on se concentre sur le coté chinois, il est évident que le développement de ces
multinationales suit une logique du modele LLL, sans la possession de I’avantage O, mais la
PME acquise leur permet de compenser ces difficultés et de réduire ainsi les risques
d’internationalisation. C’est en tout cas pour nous une des explications qui rend possible un
parcours d’internationalisation non classique. Une fois que nous avons étudié les questions
portant sur D’entreprise, la question qui vient par la suite se trouve a un niveau
environnemental. Pour cela, nous avons ¢laboré la derniére étude concernant I’impact de la
distance psychique sur la performance des multinationales chinoises. Basée sur une revue de
littérature relative au modele d’Uppsala et sur des recherches empiriques, nous avons effectué
une analyse quantitative afin d’évaluer I'impact des différents aspects de la distance
psychique sur la rentabilité des filiales chinoises implantées en Union Européenne, tout en
prenant en compte les caractéristiques des entreprises chinoises identifiées dans les différents

articles de recherche.

Cette analyse nous parait essentielle pour comprendre les trajectoires internationales des
multinationales chinoises. Les résultats nous indiquent que la distance psychique reste
généralement un frein de rentabilité pour les filiales chinoises. Cependant, cette distance
psychique a été largement réduite face a I’évolution de 1’économie mondiale et aux actifs

spécifiques des entreprises chinoises déduits du contexte de leur pays d’origine aux niveaux
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institutionnels, économiques et sociaux. Le seul aspect conséquent de la distance psychique
s’avere étre le niveau du développement industriel. Il est largement accepté que la Chine
étant un pays émergent, elle présente un environnement industriel moins mature par rapport
aux pays développés. La Chine ne cesse pas d’améliorer cette situation par le biais de
réformes tant au niveau de I’administration (libéralisation de I’approbation des IDE), qu’au
niveau de la structure économique (réforme des entreprises étatiques). Les diverses politiques
d’incitation telles que « Going global » et « OBOR », aujourd’hui BRI, visent toutes a aider
les entreprises et a les inciter a participer dans le marché international et & mettre a niveau
leur compétitivité de fagon plus large. Jusqu’ici, nous avons constaté une relation entre 1’état
du développement industriel, les nouvelles décisions politiques et le développent
international des entreprises en Chine. L’ensemble forme un tout cohérent. A part ceci, nous
avons également vérifié 1’dge et la taille de ’entreprise ; sans surprise, 1’ancienneté et la
grandeur de la firme affectent positivement la rentabilité de la filiale. Ces derniers éléments
sont en cohérence avec les théories classiques. En résumé, le concept de la distance
psychique reste d’aprés notre analyse, pertinent quant aux multinationales chinoises, mais il
ne faudrait pas ignorer I’évolution de la capacité¢ inhérente aux entreprises et a

I’environnement mondial.

Les contributions et les limites

L’IDE chinois présente actuellement une opportunité d’essor pour les études et les recherches
en management international. Enormément de questions sont a résoudre concernant

I’internationalisation des firmes chinoises, plus largement les firmes des pays émergents.

Nos recherches se concentrent principalement sur les études des principaux modéeles
théoriques dans le cadre des entreprises chinoises. Pour cela, nous avons formulé plusieurs
questions en fonction de la littérature, et employé diverses méthodologies pour pouvoir y
répondre a travers des études empiriques. Grace aux résultats de ces études, nous pouvons

mieux démontrer :

- les stratégies d’internationalisation des firmes chinoises, notamment celles qui ne sont
pas soumises aux modeles théoriques classiques ;

- les similitudes et les particularités des firmes par rapport aux autres homologues,
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- les mécanismes de développement lorsque les entreprises ne sont pas soumises aux
modeles classiques,

- I’impact de la distance psychique sur la rentabilité des filiales chinoises.

Nos recherches ont contribué¢ a la compréhension des comportements d’internationalisation
des entreprises face a la contestation des idées classiques de 1’avantage monopolistique a
plusieurs niveaux ; ce qui est un des sujets imminents de 1’étude des multinationales des pays
émergents. Nous cherchons a comparer et a repositionner le nouveau modele typique (modele
LLL) par rapport au paradigme OLI afin de les réconcilier dans le cas des firmes chinoises
tout en rappelant les diverses difficultés d’internationalisation prévues par les deux courants
théoriques. Apres la mise en perspective d’un ensemble de concepts de handicaps que nous
avons identifiés, celle-ci nous offre une nouvelle possibilité pour rendre possible la
conversion des difficultés en avantages. Durant nos études sur la distance psychique, nous
avons emprunté les concepts d’un « 3-facteur » de distance de Child et al., (2002) pour
inclure les évolutions environnementales et les capacités des firmes d’un pays afin de

distinguer les distances ajustables et les distances fixes.

Pour les entreprises chinoises qui se trouvent en cours du processus d’internationalisation,
notamment dans les pays développés, nos recherches indiquent que divers éléments sont
requis pour mener a bien leur développement et soulignent plusieurs possibilités pour

maintenir une réflexion stratégique selon leurs profils et leurs objectifs.

Pour les entreprises des pays développés, nos recherches s’averent également utiles pour les
aider a mieux comprendre les multinationales chinoises lors d’une collaboration et d’un
partenariat que ce soit un projet de fusion et acquisition, de coentreprise ou encore une simple
alliance. Les cas d’entreprises que nous avons €tudiés présentent une diversité des pratiques
chinoises. Nos résultats devraient guider les entreprises des pays développés souhaitant

mieux s’entendre avec les multinationales chinoises.

Nos ¢études comportent également des limites. D’abord, nous sommes conscients que nos
recherches souffrent des limites inhérentes a la nature de nos démarches empiriques, la limite
de la taille de nos échantillons, que ce soit pour nos études qualitatives ou pour I’étude
quantitative. Ensuite, le phénoméne d’internationalisation des firmes chinoises reste

relativement nouveau ; 1’indisponibilité des données des multinationales chinoises présente

218



Stratégies d'internationalisation des multinationales chinoises Boqi ZHANG-2019

un réel handicap tant pour les études qualitatives que pour les études quantitatives. Au final,
les multinationales étant des entreprises qui ont une structure organisationnelle et qui classent
une grande partie de leurs informations en confidence, restent un objet d’étude complexe de

nature.

Les futures directions de recherches nous paraissent trés vastes et riches. Par exemple,
I’¢largissement du périmetre d’entreprise vers les réseaux nous parait particulierement
intéressant dans 1’étude des multinationales, car le réseau dans la culture chinoise est
différent de celui du concept occidental. Il serait probablement trés bénéfique de montrer les
pratiques des multinationales chinoises liées autour de leurs réseaux sous différents angles.
Les études longitudinales sur les firmes chinoises nous paraissent également peu présentes
dans la littérature. Cependant elles seraient également trés révélatrices: voir les
multinationales chinoises en dynamique permettrait de mieux les connaitre. Dans nos études,
nous avons démontré a partir de nos études empiriques un ensemble de capacités dont
disposent les firmes chinoises ; mais rarement on se questionne sur la maniére dont ces
capacités se sont formées (a part des études sur la théorie institutionnelle). Pour cela, les
études concernant les contextes environnementaux présentent probablement une potentialité

pour notre compréhension du développement des entreprises chinoises.
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Annexe 2: Scoring de la distance culturelle de Hofstede pour la Chine

Nous avons calculé la distance culturelle en fonction de la formule ci-dessous:

4
. = o ]. )2
CD; = \| STy — 1)
1=1
Ou,
Iij = I’index pour la iéme dimension and jéme pays
1= Chine

CDj = la distance culturelle entre the jéme pays et la Chine.
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