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< Introduction

Dans un contexte international marqué par une mondialisation économique et
culturelle de plus en plus généralisée, par une concurrence se jouant a l'échelle de la
planéte, I’internationalisation des entreprises est devenue une priorité¢ et un défi pour
des firmes qui en ont le potentiel, 1’obligation et la volonté d'avoir un accés en dehors
de leurs territoires nationaux. Dans ce cadre, on peut observer ces derni¢res années
I’augmentation des échanges commerciaux bilatéraux entre la France et la Chine'. Les
firmes frangaises cherchent a se développer sur le marché chinois — un marché de
1,375 milliard de consommateurs, considéré comme prometteur. Dans le méme
temps, les firmes chinoises investissent en France et vont s’implanter sur le marché
européen’.

Si nous étudions les écrits de quelques auteurs de Géopolitique, nous pouvons

apercevoir que I’importance de la Chine au plan mondial a été prouvée indirectement

par leurs théories et ce, depuis le début du XXe siccle.

Halford John Mackinder en 1904 a proposé la théorie du Heartland®; pour ce
Géographe, le Heartland est un territoire aux limites un peu floues qui s’étend entre
1’ Asie Centrale et la Russie, et qui constitue le pivot stratégique du Monde, c’est a dire
que le Heartland est le centre de I’Eurasie donc le centre du Monde. Celui qui
contrdle le Heartland peut contréler I'Eurasie, donc peut potentiellement
contréler le monde. 11 a souligné aussi que le Heartland c’est un territoire immense
qui dispose de précieuses ressources (minerais et hydrocarbures). Quarante années
apres, Thomas Spykman (Lorot, 1998), a la fin de la deuxiéme guerre mondiale a tenu
a souligner que le centre du Monde se trouvait sur les pays du littoral et les iles - le
Rimland - un anneau de terre qui se situe entre le Heartland et les mers

« marginales » (Méditerranée, Rouge et de la Chine méridionale).

1
Depuis 1949, nous distinguons la République Populaire de Chine et la République de Chine (Taiwan).

2 . . . ~ . .
Dyan B. et Testard H.,Quand la Chine investit en France, enquéte et portraits, Paris AFFI,2012,Hechenberger B., Les
investissement chinois en France,2016

H.J. Mackinder, Democratic Ideals and Reality, Washington: National Defence University Press, 1996, p. 175-194
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Fig.1 : Le Heartland et le Rimland (Lorot, 1998)

Nous pouvons apercevoir sur cette carte la position stratégique de la Chine, qui
se situe au coeur d’un vaste territoire qui comprend le Heartland et le Rimland. Sa
puissance économique et son importance politique ont été prouvées par sa croissance
ces dernic¢res années. Si le Heartland et le Rimland composent le cceur géopolitique
du Monde, la Chine est aujourd’hui stirement un des composants les plus importants et

stratégiques.

Si on se réfere a un peu d’histoire, les premiers échanges commerciaux entre la
Chine et ’Europe remontent au XIIleéme siécle, grace a Marco Polo, un commercant
vénitien, parti en voyage avec son pere et son oncle pour explorer la Chine et chercher
de nouveaux horizons pour leurs affaires. Il avait fallu quatre ans pour arriver jusqu’ a
la préfecture de Kaifeng (Bianliang) ou I’empereur Kubilai Khan (petit-fils de Gengis
Khan) leur confia une mission — remettre au Pape une lettre ou il manifestait toute sa
bienveillance envers le souverain pontife et la chrétienté, ceci afin de s'assurer une
visibilité internationale et contenir le risque venant de 1'Occident. En échange de cette
mission diplomatique, la famille Polo obtenait le monopole du commerce entre la
Chine et la "chrétienté". Marco Polo était alors envoyé par Kubilai Khan traverser la
Chine pour faire des enquétes ; le Vénitien restera a son service pendant quinze ans.
Dans son livre « Devisement du monde » (1298), il décrira de fagon émerveillée les

richesses et les coutumes de la Chine (en Italien, cet ouvrage est appelé /l Milione, un



titre qui semble di au fait que Marco Polo parlait toujours de ’immense richesse-des
millions-que possédait I’empereur le Grand Khan de Chine).

Malgré cette splendeur, a partir de la fin de la dynastie Qing au XIXéme siecle,
la Chine s’affaiblira et se repliera sur elle-méme pendant prés de deux siccles. Elle
subira surtout les conséquences de divers événements perturbateurs, en particulier les
guerres de I'Opium (1839-1860) qui alanguiront la Chine a cause de traités inégaux
conclus entre la Chine et plusieurs pays occidentaux comme la Grande-Bretagne, la
France, la Russie et les Etats-Unis. Puis trois événements politiques, dus a I’ceuvre de
Mao Zedong - le Grand Bond (1958-1960), la Grande Famine (1958-1962) et la
Révolution Culturelle (1966-1976) - ont accéléré 'appauvrissement de la Chine en
matiere culturelle, industrielle et diplomatique.

Il fallut attendre 1978 pour que la Chine commence a s'ouvrir petit a petit au
reste du Monde grace a la politique « Réforme et QOuverture » initiée par Deng
Xiaoping. Disposant de ressources importantes, la Chine renforce alors son marché
intérieur et en méme temps les exportations vers le monde tout en attirant de
nombreux investisseurs étrangers.

A ce moment la Chine retrouve sa position importante dans le monde, comme
deux cents ans auparavant, et devient un des premiers marchés mondiaux grace a ses
ressources qui ont favorisé une forte poussée a I’industrialisation. Dans le méme temps,
sa population voit sans cesse augmenter son niveau de vie. Grace a la politique — « La
Belt and Road Initiative (Nouvelles routes de la soie) » - initiée par Xi Jinping, la
Chine est vue par beaucoup de pays occidentaux comme un état ambitieux qui cherche
a conquérir le monde grace a des nouvelles stratégies diplomatiques et surtout a une
modernisation de son systéme de transport sur lequel se base sa politique économique.
La Chine cherche a développer une ceinture qui est un ensemble de liaisons maritimes,
donc une route maritime, reliant la Chine a I’Afrique de I’Est et a la Méditerranée, et
une route terrestre qui est constituée d’une série de corridors reliant la Chine a
I’Europe, via I’ Asie centrale et le Moyen-Orient (Fig.2). Si on compare cette initiative
aux concepts du Heartland et du Rimland, on peut penser que « la Belt and Road
Initiative » correspond aux stratégies de développement des territoires maritimes - le

Rimland - et de développement de 1’espace terrestre - le Heartland.
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Fig. 2 : Les nouvelles voies de communications (Asian Green Real Estate, 2019)

Si la théorie de Mackinder a souligné que les pays qui dominent les territoires
du Heartland dominent le Monde, on peut dire qu’aujourd’hui, la Chine cherche a
développer son march¢ international a travers « /la Belt and Road Initiative ». Dans le
méme temps, grace a cet efficace systtme de communications, les firmes européennes
cherchent a conquérir le marché chinois car il est jugé comme une étape importante

pour dominer 1’ Economie Mondiale.

Dans la conquéte des firmes francaises du marché Chinois, nous pouvons
notamment vérifier le dynamisme d’une catégorie de ces firmes - /es fransnationales
(dont le nombre augmente sans cesse) - qui développent de nombreuses activités a
I’étranger, surtout des échanges économiques et commerciaux. Dans le cadre de cette
thése, nous allons étudier les stratégies d’expansion adoptées par les firmes
transnationales francaises qui sont en cours de conquéte d’un marché si lointain et si
vaste comme celui de la Chine, dans un environnement caractérisé par un grand

nombre de spécificités économiques, socictales, culturelles, et 1égislatives.
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Les stratégies d’expansion développées par ces firmes transnationales
contribuent de maniére trés importante a la croissance d’une économie devenue
mondialisée, mais dans le méme temps, elles peuvent la déstabiliser, c'est-a-dire
qu’elles en sont des moteurs, comme il arrive qu’elles en subissent aussi les effets. Ces
stratégies d’expansion sont surement des modeles de développement pour les grandes
entreprises et pour les P.M.E qui ont la volonté de se lancer a I’international et qui
cherchent des méthodes efficaces pour leur internationalisation. Selon « /‘art de la
guerre »*, qui est une ceuvre militaire chinoise qui a inspiré le monde des entreprises,
la valeur d’un Général réside dans sa stratégie et non dans son courage. Si nous
appliquons cette maxime a la gestion d’une entreprise, la stratégie est le phare qui lui
permet de gagner les batailles de la concurrence internationale et de conquérir une

grande part de marché.

Cette thése a pour finalit¢ de mieux documenter les stratégies modernes
d’internationalisation des entreprises et de repérer la manicre dont elles se structurent,
aussi bien du point de vue théorique que du point de vue pratique. En effet, les
problématiques qui intéressent la Stratégie sont des domaines de recherche communs
a beaucoup de disciplines managériales et sont également systématiquement présentes
dans la direction d’une entreprise engagée dans un projet d’internationalisation dans
un monde globalisé. Pour Ansoff’, une entreprise qui cherche la croissance doit
considérer le concept de stratégie comme un ensemble de criteres et de décisions.
Les décisions stratégiques concernent les orientations générales de 1’entreprise et ont
une implication sur le long terme ; elles engagent I'avenir de l'entreprise. Bartlett
et Goshal® ont soutenu qu’une entreprise qui se développe a ’international doit
toujours s’interroger s’il existe une cohérence entre la stratégie, la structure et

I’environnement.

On s’est aussi intéressé a considérer, lorsqu’une firme transnationale francaise
décide de développer ses activités en Chine, comment elle concoit et déploie sa

stratégie d’expansion, comment elle s’adapte aux spécificités de 1’environnement local

4 . N . . . .

Sun Tzu, L’art de la guerre (traduit par le pere Amiot), Paris, Mille et une nuits, 1996, 176p.
5 .

Ansoff H.l.,Corporate strategy,new york, McGraw-Hill, 1965

6 . . . . .
Barlett C. et Ghoshal S., Managing Across Borders: The transnational Solution, Harvard Business Review Press,2002.
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et comment elle structure son organisation. Il est aussi important du point de vue
théorique, d’étudier si ces stratégies peuvent avoir des fondements communs pour les
mettre en perspective avec les théories et les cadres conceptuels propres aux sciences
de gestion. On peut aussi slirement s’interroger sur I’ampleur et 1’intensité du caractére
systémique de ces stratégies d’expansion, ainsi que sur leurs valeurs structurantes pour
les mécanismes €conomiques et de gouvernance qui peuvent intéresser les acteurs
engagés dans le processus de globalisation. Il est aussi intéressant de mieux
comprendre si ces acteurs croisés - firmes européennes et firmes chinoises, firmes
transnationales et grands groupes, grands groupes et PME, acteurs de la production de
biens ou de services et autres parties prenantes du commerce a l'international (banque,
assurance), acteurs du secteur privé et du tissu des institutions publiques - conduisent a
une forme sinon d'homogénéisation, tout au moins de convergence du point de vue des

modeles de décision dans les échanges économiques entre la France et la Chine.

De plus, les interactions entre des firmes engagées dans des stratégies
d'implantation croisées (les groupes frangais cherchant a s'implanter en Chine et les
majors chinoises a se développer en France), le cadre spatial et culturel qui forme la
destination de ces entreprises semblent, peut-Etre, influencer de maniére significative
les formes de modéles de décision, de gestion et d'organisation des filiales des
maisons-meres de ces groupes au moins a deux niveaux : au niveau national, le cadre
est essentiellement l1égislatif et réglementaire ; au niveau local, le cadre est régi par les

systemes d'acteurs et les identités locales.

A ce stade, nous pourrions nous poser la question: « quelles sont les
spécificités des stratégies d’installation et les modeles de gestion de ces firmes
transnationales francaises en Chine ? », du fait que ces firmes adoptent bien str des
stratégies globales et générales d’expansion (que nous détaillerons dans cette thése),
mais aussi des stratégies spécifiques adaptées au pays d’installation en fonction des
spécificités concernant I’environnement, les réglementations, la culture et la mentalité
des citoyens. Il serait aussi possible de chercher a mesurer si ces adaptations, voire ces
formes d'hybridation décisionnelle et organisationnelle, pourraient influencer en retour

les mode¢les centraux des grands groupes concernés.
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Pour terminer il faut dire que cette theése a pour finalité d’analyser les stratégies
d’expansion des firmes transnationales frangaises sur le marché chinois, soit au niveau
de leurs stratégies d’implantation et d’organisation, soit au niveau de leurs stratégies
de développement et de commercialisation sur un marché étranger, soit du point de
vue de leur modele de gestion. On analysera aussi comment ces firmes ont su ou ont
dii s’adapter a des contextes sociaux-économiques particuliers, aux différentes
réglementations administratives, a toutes les spécificités normatives importantes et
dans le méme temps comment elles ont cherché a les faire évoluer en les améliorant
méthodologiquement. Ce travail entend a la fois s'inscrire dans une étude de
documentation et de revue de la littérature comme il sied a une thése, tout en
s'attachant a conduire un certain nombre de fravaux de terrain par des rencontres et
des entretiens avec des cadres-dirigeants des entreprises francaises engagées dans une
activité d’installation en Chine. Cette thése consiste en une double recherche, une au
niveau théorique (Partie I) et une autre au niveau pratique et opérationnel (Partie II).
La premicre partie est composée de trois chapitres qui présenteront successivement :
les notions de stratégies d’expansion et de structures internationales ; les facteurs qui
influencent et impactent I’entreprise dans 1’établissement des stratégies d’expansion
internationale ; I’historique des implantations francaises en Chine et le cadre 1égislatif
des activités de I’investissement étranger en Chine. La deuxiéme partie est composée
de trois chapitres qui présenteront les analyses issues de mes enquétes de terrain
aupres des entreprises frangaises installées en Chine. Ces analyses se focalisent sur
trois axes principaux : les compétences de ces entreprises et leurs modes
d’implantation a I’international notamment en Chine ; les relations de ces entreprises
francaises avec les acteurs locaux chinois et leur collaboration dans le domaine de la
Recherche et Développement; les visions des entreprises francaises sur le

protectionnisme et I’avenir du marché chinois.
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Partie I

Partie théorique

La premiere partie de la thése consiste a apporter des connaissances théoriques
concernant les stratégies d’expansion des firmes transnationales, notamment celles des

entreprises frangaises pour leur développement en Chine.

Elle est composée de trois chapitres dans lesquels on s’intéresse aux notions de
stratégie d’expansion internationale ; aux différentes structures organisationnelles
d’internationalisation ; aux facteurs qui influencent la décision de [’expansion
internationale ; aux facteurs qui impactent D’entreprise dans 1’établissement des
stratégies d’expansion internationale ; aux modes d’acces au marché étranger et a leurs
facteurs de choix ; au processus de développement international et a I’organisation
interne de 1’entreprise ; a I’histoire et a 1’évolution des entreprises frangaises en
Chine ; au cadre législatif des activités des firmes multinationales en Chine et a son

évolution.
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Avant de commencer cette partie, une carte géographique de la Chine ci-
dessous est utile pour mieux comprendre 1’organisation géographique de la Chine. La
Chine est délimitée par 15 000 km de frontieres terrestres, partagées avec quatorze
pays. Elle est bordée, au sud, par le Vietnam, le Laos, la Birmanie, I’Inde, le Bhoutan
et le Népal ; a I’ouest, par le Pakistan, I’ Afghanistan et le Tadjikistan ; au Nord, par la
Russie et la Corée du Nord ; au nord-ouest, par le Kirghizistan et le Kazakhstan. Elle
est également délimitée par une fagade maritime de 14 500 km, bordée a 1’est, par la
mer Jaune et la mer de Chine orientale et au sud, par la mer de Chine méridionale. La
superficie totale du pays est d’environ 9,5 millions de kilométres carrés, soit le

troisiéme pays au monde apres la Russie et le Canada.
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Fig. 3 : Carte géographique de la Chine (Chine Information, 2020)
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Chapitre I — Stratégies et structures d’expansion internationale

Ce premier chapitre présente les notions de stratégie d’expansion internationale et les
différentes structures organisationnelles d’internationalisation, notamment la structure

transnationale.

Section 1 - Les stratégies d’expansion internationale

Cette section a pour objectifs d’étudier les principales notions de la stratégie et
de la stratégie d’expansion par 1’internationalisation ; et d’analyser les trois avantages

et les trois questions essentielles a considérer dans le développement international.

1.1. Les notions de stratégie

La stratégie est basée sur une démarche d’anticipation en vue d’un objectif. Elle
vise a choisir des actions, a les mettre en ceuvre et a les coordonner afin d’obtenir un
résultat. Etymologiquement, la stratégie est tout d’abord un terme militaire ; il a été
tardivement étendu a différentes disciplines, comme celui de 1’économie, de la
politique, de la communication, du sport et des jeux. Dans le cadre de cette these, nous
parlons des stratégies du domaine des sciences de gestion. Cependant, pour mieux
comprendre ses notions dans la gestion, nous commengons par €évoquer son origine et

ses définitions.

1.1.1 Un concept militaire

Comme I’indique le professeur J. D. Avenel (2000), le terme stratégie est issu
du verbe grec « stratego » qui signifie planifier la destruction de ses ennemis au moyen
d’un usage efficace des ressources dont on dispose. En effet, le mot « stratego » est
composé de « stratos » qui signifie « armée » et de « agein » qui signifie « conduire »
pour désigner I’art de conduire les troupes et les ruses qui permettent de les porter a la

victoire face a I’ennemi. Dans la Gréce antique, le stratége était « celui qui commande
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I’armée » et faisait référence au général en chef de I’armée. Actuellement le

« stratége » est en Grece un général et a le rang d’officier le plus élevé.

Les premiers traités de stratégie connus datent de plusieurs siecles avant Jésus
Christ ; notamment parmi les plus anciens de la Chine antique « L'art de la guerre » de
Sunzi (appelé aussi Sun Tse) date de 1'époque du Printemps et Automnes, VIle-Ve s.
av. JC. Ce traité fut connu en Europe a partir de 1772 grace a la traduction du pere J.
M. Amiot’. L'aspect synthétique de l'analyse de la guerre de Sun Wu a rapidement
séduit ainsi que I'importance accordée a la stratégie qui désigne I’art de faire évoluer
une armée sur un théatre d’opérations jusqu’au moment ou elle entre en contact avec
I’ennemi. Les principes généraux en sont : "connaitre son adversaire, attaquer en

priorité sa stratégie, éviter sa force, le décevoir et le manipuler."”

Avec « Principes fondamentaux de stratégie militaire » rédigé en 1812 et « De
la guerre » - un trait¢ majeur de stratégie militaire publié en 1832, Carl von
Clausewitz® est sans aucun doute I’un des théoriciens qui a le plus influencé la
stratégie militaire moderne. Dans ses deux ouvrages le théoricien prussien expose de
manicre concise et trés générale ses idées forces pour vaincre 1’ennemi. Il aborde la
stratégie sous 1’angle des notions clés que sont la tactique, I’offensive et la défensive,
les forces, les adversaires et les alliés, le terrain et le temps, la défaite et la victoire.
Clausewitz souligne ainsi que la stratégie est avant tout analyse de situations inédites.
Tiré de I’expérience napoléonienne, dans 1’ouvrage « De la guerre », I’auteur pose le
lien entre le but stratégique (désarmer 1’adversaire) et la fin politique (contraindre
I’adversaire a exécuter notre volonté) et il expose une définition trés simple de la
stratégie, développée ensuite tout au long du livre — ““ L usage des combats au service

des fins de la guerre”.

Dans le prolongement des analyses de Carl von Clausewitz, I’historien suisse

. . .9 . . , . \
Antoine de Jomini , historien reconnu des guerres napoléoniennes et stratege

’ Joseph-Marie Amiot, né le 8 février 1718 a Toulon et décédé le 8 octobre 1793 a Pékin, était un prétre jésuite, astronome
et historien frangais, missionnaire en Chine.

& Carl Philipp Gottlieb von Clausewitz, né le ler juin 1780 a Burg, prés de Magdebourg en Allemagne, et mort le 16
novembre 1831 a Breslau (de nos jours Wroclaw, Pologne), était un officier général et théoricien militaire prussien.

° Antoine Henri, baron de Jomini (6 mars 1779 — 22 mars 1869), était un historien et stratege militaire suisse. Il a fait partie
des Etats—majors de Napoléon et du tsar Alexandre ler.
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exceptionnel ayant servi dans 1I’armée de Napoléon, exprima ses pensées pour la
stratégie dans son ouvrage « Précis de ’art de la guerre » rédigé en 1838 : la stratégie
est I’art de bien diriger les masses sur le théatre de la guerre, soit pour 1’invasion d’un
pays, soit pour la défense du sien. Il analysa la guerre par six branches : la politique de
la guerre, la stratégie, la grande tactique, la logistique et la tactique de détail. Il
exprima que pour une stratégie plus prudente, 1’objectif doit €tre I’occupation de
territoire plutét que la destruction de 1’armée ennemie. En effet, la stratégie est

abordée avec un ensemble de définitions et de démarches congues en termes d’espace.

En 1969, la publication du livre « Management. Politique — stratégie —
tactique » rédigé par Fernand Bouquerel'® a fait, pour la premiére fois, la comparaison
entre les affaires et la guerre et cherché a en tirer des régles d’action. Pour lui, la
stratégie de répartition et déploiement des forces armées dans le militaire est similaire
a la stratégie de portefeuille géostratégique d’activités dans I’entreprise. La « guerre »
entre les entreprises se déroule sur plusieurs niveaux (corporate, business, produit) et

la guerre terrestre entre belligérants aussi.

1.1.2 La notion de stratégie en sciences de gestion

Pour faire face aux défis de I’environnement (mondialisation, progres
technologique, problémes énergétiques,) et pour assurer son développement dans un
univers concurrentiel qui nécessite des adaptations et des innovations, 1’entreprise doit
disposer d’une vision stratégique et ¢laborer des stratégies en conformité avec des
ressources et ses objectifs.

Ce sont Von Neumann et Morgenstern (1947) qui ont utilisé pour la premiere
fois le concept de stratégie en gestion lors de I’introduction de la théorie des jeux —
«une stratégie se définit comme les principes généraux qu’un joueur se donne

librement pour gouverner ses choix au cours du jeu ».

0 Eernand Bouquerel : Professeur honoraire au Centre de perfectionnement aux affaires CPA de la Chambre de commerce
et d’industrie de Paris (en 1991)

18



A. Chandler (1962) a généralisé¢ I’emploi de ce terme qui fait dorénavant partie
du langage courant. Selon lui, « la stratégie consiste a déterminer les objectifs et les
buts fondamentaux a long terme d’une organisation, puis a choisir les modes d’action
et d’allocation de ressources qui lui permettront d’atteindre ces buts, ces objectifs ».
Cette définition est articulée autour de trois éléments : la stratégie est un choix
d’orientation de longue durée pour I’ensemble de ’entreprise ; la stratégie fixe le
systeme d’objectifs de I’entreprise ; la stratégie fixe les moyens alloués pour atteindre
les objectifs définis. La stratégie d’entreprise est donc un concept qui est fait partie du
quotidien du manager et qui induit une action permanente.

M. Porter (1982) a approché la stratégie par ses analyses sur l’avantage
concurrentiel, il explique que la stratégie d’entreprise consiste a surmonter les
contraintes de 1’environnement concurrentiel a travers son modeéle des 5 forces, en
organisant les ressources disponibles (a travers la chaine de valeur de 1’entreprise) afin
d’obtenir un avantage concurrentiel durable. Le mod¢le des cinq forces a été ¢laboré
en 1979 par Michael Porter pour élargir la notion de la concurrence. Selon ce modele,
les cinq forces déterminent la structure concurrentielle d’une industrie de biens ou de
services sont : le pouvoir de négociation des clients ; le pouvoir de négociation des
fournisseurs ; la menace des produits ou services de substitution ; la menace d’entrants
potentiels sur le marché ; I’intensité de la rivalité entre les concurrents.

Gil Fievet (1993), ancien général et professeur de stratégie, propose dans son
ouvrage « De la stratégie militaire a la stratégie d’entreprise », le cadre général de la
démarche stratégique a suivre par les organisations, en utilisant son expérience
militaire : il considére qu’il est indispensable de connaitre I’histoire de 1’entreprise et
de son secteur d’activités avant de définir des stratégies ; qu’il est nécessaire de
prévoir I’avenir au moyen d’une démarche prospective en établissant des scenarii ;
qu’il est préférable d’édifier I’avenir au moyen d’une démarche créative.

H. Mintzberg (1999) a appréhendé la stratégie comme un plan, un modele, une
position, une perspective et un stratagéme. Il 1’a traduit par les questions suivantes :
que produire ? Comment réaliser ? Avec quels moyens le faire ? Nous pouvons
constater qu’il souligne notamment, comme les auteurs précédents, les deux éléments

essentiels de la stratégie d’entreprise - 1’objectif et les moyens. M. Peyrard (1989)
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ajoute un €lément : ’horizon de 1’action, qui désigne un calendrier pour les actions a

mettre en ocuvre.

1.1.3 Les différences entre « stratégie » et « tactique »

Que ce soit en matiere militaire ou de vie quotidienne, la confusion entre
« stratégie » et « tactique » est facilitée par le fait qu’elles renvoient toutes deux a 1’art
de la conception et de la mise en ceuvre d’une action finalisée. Le petit Robert définit
« stratégie » comme « I’ensemble d’actions coordonnées, de manceuvres en vue d’une
victoire » ou encore spécifiquement pour les sciences de gestion « l’ensemble
d’objectifs opérationnels choisis pour mettre en ceuvre une politique préalablement
définie ». Il définit « tactique » comme « L’ensemble des moyens coordonnés que 1’on
emploie pour parvenir a un résultat ». La distinction essentielle ici est que la premiere
définition se réfeére a un effort général a long terme, et la deuxiéme a un résultat plus

spécifique effectué pour réaliser cet objectif stratégique de plus grande portée.

Le traité¢ chinois de stratégie militaire, « L’Art de la Guerre » de Sun Tzu,
exprime déja une distinction fondamentale entre deux notions qui affichent des
temporalités et des échelles treés différentes. Dans 1’ouvrage, on peut discerner a
travers 1’écriture de I’auteur, une division entre un temps long et une échelle large,
ceux de la stratégie, et un temps court pour une échelle locale, ceux de la tactique. La
tactique reléve de la bataille, quand la stratégie reléve finalement de la guerre. Toutes
les batailles précédentes ont pour 1’objectif de gagner la guerre finale. Pour Clausewitz,
« la tactique est la théorie relative a 1’usage des forces armées dans I’engagement, la
stratégie est la théorie relative a 1’usage des engagements au service de la guerre ».
Cette idée de subordination indique bien la relation hiérarchique entre une stratégie et
une tactique. Chaque action du niveau tactique doit étre guidée et contrainte par la
finalité du niveau stratégique. Dans le cadre de gestion, la direction doit mettre en
place des stratégies pour guider son organisation sur le long terme, ce qui ne
I’empéche pas d’employer des actions tactiques de court terme pour la réalisation du

but final.
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1.1.4 Le management stratégique

Face a une économie mondialisée dans laquelle les entreprises ont besoin de
nouvelles facons de penser et de nouvelles stratégies pour faire face a tous les
changements auxquels elles seront confrontées, le management stratégique permet aux
dirigeants de mieux préparer 1’avenir de 1’entreprise.

Le management se décline selon I’horizon temporel : a court terme, on parle de
management opérationnel ; a long terme, on parle de management stratégique. Le
management stratégique consiste a prendre des décisions dont I’impact s’avérera
fondamental pour I’avenir de [’organisation et a s’assurer que la stratégie est
effectivement bien mise en ceuvre. Il a pour objet la gestion de la complexité
provoquée par des situations ambigués et non-routinieres, ce qui le différencie du
management opérationnel (J.D. Avenel, 2012). Les trois grandes étapes qui composent
la démarche sont : concevoir ou repositionner la stratégie d’entreprise ; décliner la
stratégie en plan de développement ; créer un projet d’entreprise mobilisateur. Le
management stratégique concerne les moyen et long termes et est exercé par la
direction générale d’entreprise, notamment le dirigeant d’entreprise. D’ou
I’importance de vision et de stratégie d’un ou plusieurs dirigeants pour 1’entreprise. La
direction définit les objectifs et choisit les moyens de les atteindre en intégrant les
diverses contraintes auxquelles 1’organisation se trouve confrontée. Le schéma ci-

dessous illustre ce processus.

Schéma I —1: Le processus du management stratégique

Contraintes

Définition des objectifs »| Plan d’action

Contraintes

Choix des moyens mis en ceuvre

Source : « L’essentiel de la stratégie des organisations », J.D.Avenel, 2012

21



Selon 1. Ansoff (1965) — le “pére” du management stratégique, le management
stratégique consiste a formuler des stratégies, organiser les compétences de
I’entreprise et organiser la mise en ceuvre de ces stratégies et compétences. Toute
décision opérationnelle autre que de gestion courante est examinée dans une
perspective stratégique. Orsini (1990) relie management stratégique et politique
générale, pour lui, le management stratégique est « I’art d’employer les méthodes, les
modeles, les théories, en un mot les armes qui peuvent aider les dirigeants lorsqu’ils
effectuent de tels choix dans le cadre d’une politique générale ».

Saloner, Shepard et Podolny (2001) définissent dans leur ouvrage « Strategic
management » divers principes du management stratégique dans une organisation,
selon eux : la pensée stratégique est plus importante que la planification stratégique ;
la stratégie est un énoncé de fins et de moyens ; la structure organisationnelle et la
stratégie sont ordonnées 1’une par rapport a I’autre. Ils soulignent notamment que la

stratégie et sa mise en ceuvre varient au fil des imprévus.

1.2. La stratégie d’expansion par I’internationalisation : stade ultime de la
croissance de ’entreprise

Toute entreprise qui a de ’ambition ne peut pas s’empécher de croitre et
d’étendre ses activités afin de gagner des parts de marchés et devenir le leader dans
son secteur. Elle méne alors des stratégies d’expansion a I’international afin

d’atteindre ses objectifs de croissance.

1.2.1. La stratégie de diversification

D’aprés Ansoff (1965), les vecteurs de croissance pour une entreprise sont
I’extension du marché et le développement des produits. A ce titre, il exprime dans son
ouvrage « corporate strategy » que les stratégies d’expansion d’entreprises s’appuient
toujours sur une partie des éléments maitrisés : soit les produits existants, soit les
marchés existants. On parle d’expansion mission lorsque I’entreprise vend ses produits

existants sur un nouveau march¢, aupres d’une clientele nouvelle. En effet, la stratégie
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d’expansion mission vise a accroitre les activités et le profit de I’entreprise en offrant
les produits et les services existants a des nouveaux clients. Elle s’inscrit souvent dans
le prolongement d’une stratégie de spécialisation''. On parle d’expansion métier
lorsque I’entreprise développe sur ses marchés existants de nouveaux produits. 1 s’agit
ici d’une évolution des offres de produits et de services. Le tableau 1 ci-dessous
résume les différences entre I’expansion métier et I’expansion mission. Nous
constatons ainsi que, lorsqu’une entreprise conserve ses offres actuelles et se concentre
sur les marchés existants, elle vise une stratégie de spécialisation. Au contraire, si une
entreprise diversifie ses offres et développe sur des nouveaux marchés, il s’agit ici

d’une stratégie de diversification.

Tableau I - 1 : Matrice de croissance

Offres actuelles Nouvelles offres
Demandes actuelles o Expansion métier
. Spécialisation _
(Marchés existants) Développement de produits
Nouvelles demandes Expansion mission
(Nouveaux marchés) Développement de Diversification
marché

Source : Ansoff, 1965

Selon Ansoff, une diversification se doit de suivre un schéma logique. Il définit
quatre types de diversification : horizontale, verticale, concentrique, et conglomérée.

e Diversification horizontale : L’entreprise ¢€largit sa gamme de production. Il
s’agit de la production et du développement de nouveaux produits. Les clients
et le marché restent les mémes. En ayant déja une connaissance sur le marché
actuel, I’entreprise aura trés peu de risque dans la vente de nouveaux produits.

e Diversification verticale : L’entreprise acquiert un maximum de maillons ou

d’acteurs d’'une méme filiecre en englobant dans ses activités les taches

11 Jo JORINT] . . N . . . . e .

La stratégie de spécialisation consiste a maintenir une entreprise sur un seul domaine d'activité. L'entreprise met alors
I'accent sur son métier de base, pour lequel son niveau de compétences est bon, ce qui lui donne un avantage concurrentiel
décisif.
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précédemment réalisées par les sous-traitants. L’objectif est d’éviter la
dépendance vis-a-vis de ses fournisseurs et de privilégier un contact direct avec
ses clients.

e Diversification concentrique : L’entreprise se développe avec des différentes
étapes successives. La premicre étape est de proposer de nouveaux produits ou
services pour une clientéle identique. Ensuite, ’entreprise vise une nouvelle
clientéle en assimilant de nouveaux métiers.

e Diversification conglomérée : L’entreprise s’engage dans des activités de plus
en plus distinctes et vise des marchés tres diversifiés. L objectif est de gagner
des marchés et de réduire des risques. En effet, si une des activités a des

difficultés, I’entreprise peut compter sur d’autres activités.

1.2.2. L’internationalisation

L’internationalisation — aussi appelée « expansion internationale », se définit
comme une manceuvre de croissance de la firme visant a se développer dans des pays
ou des zones géographiques ou elle n’est pas encore présente. Dans
I’internationalisation de D’entreprise, la combinaison des deux formes d’expansion
(I’expansion métier et I’expansion mission) peut étre présente. En effet, 1’entreprise
cherche a se développer dans des pays ou elle n’est pas encore présente, donc elle
devrait convaincre des nouveaux marchés et des nouveaux clients (expansion mission).
Dans la plupart des cas, cet ¢élargissement de la base de clientéle améne 1’entreprise a
concevoir des produits légérement différents (expansion métier) pour s’adapter aux
besoins de différents clients de pays et cultures différents.

Dans le cadre d’expansion vers la Chine, les entreprises francaises sont face a
un marché étranger avec ses spécificités économiques, politiques et culturelles. Pour
pouvoir conquérir ce marché lointain et ses clients locaux, I’enjeu pour les entreprises
frangaises est d’adapter leurs produits et leurs services aux besoins des consommateurs
chinois. A ce titre, ’entreprise devrait modifier ses produits existants et créer des

nouveaux produits qui correspondent aux demandes du marché. C’est pour cette raison

24



qu’il est nécessaire pour une entreprise de combiner les deux formes d’expansion —
expansion mission et expansion métier pour réaliser 1’expansion internationale vers la

Chine.

1.3. Les formes de développement international - trois avantages a considérer

1.3.1 Les trois avantages selon paradigme OLI : avantage spécifique, avantage de

localisation a I’étranger, avantage de I’internalisation

Avant de pénétrer sur un marché étranger précis, une entreprise doit tout
d’abord faire un choix entre les différentes formes de développement international.
Inspiré par les travaux de Hirsch (1967), Dunning (1977) a développé le paradigme
OLI appelé¢ aussi théorie éclectique pour analyser des flux d’investissements
internationaux dans les années 1970. Il confirme qu’il existe trois modalités de
pénétration du marché étranger (les investissements directs a 1’étranger, I’exportation
et la vente de licence ) et que le choix entre les modalités de développement s’effectue
sur la base des trois types d’avantages qu’une firme doit posséder pour
s’internationaliser : D’avantage spécifique de la firme (O. comme Ownership
advantage), I’avantage a la localisation a 1’étranger (L. comme Location advantage) et

I’avantage a I’internalisation (I. comme Internalization advantage).

» L’avantage spécifique (Ownership advantage) est un avantage particulier dont
une firme dispose exclusivement. Cela peut étre un produit ou une technologie
spécifique, comme par exemple des brevets, des marques, des secrets de
fabrication. Pour s’implanter a I’étranger, une firme doit avoir un avantage
technologique, de colit ou de différenciation par rapport aux entreprises du pays
d’accueil potentiel. Basée sur cette théorie, Stephan Hymer (1960) continue
I’analyse pour faire comprendre pourquoi une entreprise étrangere, malgré les
colits et les complexités engendrés par une implantation a 1’étranger, peut tout

de méme concurrencer les entreprises locales sur place. Hymer précise que
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I’avantage spécifique d’une firme multinationale doit étre transférable dans le
reste du monde et lui permettre de couvrir les colts liés a son
internationalisation. Il identifie quatre types de cofts liés a I’internationalisation
d’une firme : barriéres linguistiques et culturelles avec les pays d’implantation,
méconnaissance du droit et de la demande locale, possibilité de discrimination a
I’encontre des firmes étrangeres, cofiits d’opération des filiales a 1’étranger. Pour
Hymer, cet avantage spécifique peut reposer sur trois choses : I’innovation
technologique du produit, la compétitivit¢ du prix des produits et ’effet
d’image de marque. Dunning (1977) prolonge cette approche et constate que
I’avantage spécifique d’une firme multinationale doit étre décisif et exportable
dans le monde, c’est a dire un actif intangible dont la firme détient la propriété

exclusive.

L’ avantage de la localisation a I’étranger (Location advantage) est un avantage
dont une firme dispose lors de son exploitation a 1’étranger plutot que dans son
pays d’origine. Il s’agit ici de rechercher des avantages a 1’étranger qui peuvent
minimiser les couts, les contraintes administratives, etc. En effet, les colts de
main d’ceuvre ou de matieres premieres sont moins €élevés dans certains pays
que dans d’autres ; les procédures administratives ou douaniéres peuvent aussi
étre moins compliquées dans certains pays que dans d’autres. Dunning résume
que, dans I’optique du choix de localisation de la production, la firme effectue
un arbitrage en fonction des avantages comparatifs et des dotations factorielles
des régions cibles. Les critéres pris en compte vont de la qualité de la main
d’ceuvre dans le pays cible au coft des transports et communication en passant
par la qualité des infrastructures publiques ou encore I’existence de barrieres a

I’étranger.
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» L’avantage de I’internalisation (I. comme Internalization advantage) est li¢ a
I’avantage potentiel d’une « internalisation'” ». Cela s’explique par le fait qu’il
y a moins d’avantages a sous-traiter qu’a exploiter soi-méme cet actif
spécifique. Ils peuvent se traduire par une réduction des colts de transaction et
des risques du transfert du savoir-faire ou par 1’augmentation du pouvoir de

négociation avec les pouvoirs publics.

1.3.2. Le choix entre trois principales formes de développement international :

vente de licence, exportation, investissement direct a I’étranger

L’analyse de ces trois types d’avantages permet a une entreprise de faire un

choix entre ces trois principales formes de développement international :

» La vente de licence
Les activités de vente de licence correspondent aux systémes contractuels de
transfert de savoir-faire qui peuvent étre assimilés a des relations de type partenaire -
partenaire. Si D’entreprise dispose uniquement des avantages spécifiques, il est
préférable pour I’entreprise, selon le paradigme OLI, d’adopter la licence comme
forme de développement. Dans ce cas, I’entreprise accorde le droit d’exploitation

d’une technologie ou d’un savoir-faire a une entreprise localisée a 1’étranger.

» L’exportation
Les activités d’exportation correspondent aux actions de sortir des biens, des
marchandises (produits naturels ou fabriqués) du territoire national vers le pays
étranger auquel on les vend."” Il s’agit ici des relations de type fournisseur - client. Si
I’entreprise dispose a la fois des avantages spécifiques et des avantages

d’internalisation, il est préférable pour I’entreprise, selon le modele OLI, d’adopter la

2 | ’internalisation consiste 3 intégrer au sein de I'entreprise des activités qui étaient réalisées par des acteurs externes
avant. Ces activités ne représentent pas forcément le coeur d’activité de I'entreprise mais elles occupent pourtant une place
trés importante au niveau stratégique.

B3 Définition du Centre National de Ressources Textuelles et Lexicales
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forme de I’exportation. Dans ce cas, les produits et les services sont réalisés dans le

pays d’origine avant d’étre exportés vers I’étranger.

» L’investissement direct a I’étranger

Les investissements directs a [1’étranger (IDE) ¢également appelées
investissements directs internationaux (IDI) par ’OCDE ', sont les mouvements
internationaux de capitaux réalisés pour créer, développer ou maintenir une filiale a
I’étranger ou pour exercer le contrdle ou une influence significative sur la gestion
d’une entreprise étrangére. '~ Selon OCDE, I’investissement direct a I’étranger est
bénéfique pour les pays d’origine et d’accueil et fait partie intégrante d’un systéme
économique international ouvert et efficace et constitue 1’'un des principaux
catalyseurs du développement. Les IDE peuvent prendre trois formes principales :

Rachat d’au moins 10% des parts d’une société exergant ses activités a
I’étranger ; implantation d’une entreprise hors du territoire national ; réinvestissement
sur place des bénéfices réalisés par une entreprise implantée a 1’étranger.

Selon le modele éclectique '

, l’investissement direct a 1’étranger n’est
envisageable que lorsque des avantages spécifiques et des avantages d’internalisation

se combinent a des avantages de localisation.

14 Organisation de coopération et de développement économique est une organisation internationale d’études
économiques, dont les pays membres — des pays développés pour la plupart — ont en commun un sy