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Résumé

Ce texte porte sur une analyse des cadres théoriques : le paradigme éclectique et le modele
LLL quant a I’étude des multinationales chinoises. Pour ce faire, nous nous sommes basés sur
les recherches antérieures relatives aux multinationales chinoises et celles des pays émergents,
ainsi que les recherches centrées sur les deux approches théoriques citées. Nous avons en
outre réalisé une étude exploratoire portant sur 8 entreprises chinoises identifiées dans les
articles de recherche et de presse économique majeure. Finalement, nous proposons d’intégré
le modéle LLL dans le modéele OLI pour fournir un seul cadre quant a I’étude des
multinationales.
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Introduction

Depuis longtemps, le phénoméne d’internationalisation des firmes des pays développés
a été soulevé par les théoriciens et les praticiens, non seulement par leur pratiques de
contréles et coordinations intra-organisationnel (Birkinshaw & Morrison, 1995 ; Jaussaud &
Schaaper, 2006) mais aussi par leurs performance dans 1’économie mondiale (Dunning &
Lundan, 2008). L’internationalisation des firmes des pays émergents commence a prendre
I’importance plus tard. Ces firmes ont changé le paysage des multinationales et de
I’investissement direct étranger (IDE) d’une échelle mondiale, voire la composition de
I’économie mondiale. Parmi ces pays émergents, la Chine reste le premier en termes de
volume d’IDE sortant en 2015 (Luo & Tung, 2018). 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 pour les firmes chinoises. Ces firmes chinoises ont connu une croissance
importante dans 1’économie globale au cours des 20 dernié¢res années. Elles ont également
attiré une énorme attention de la part du monde universitaire et professionnel. Ces entreprises
chinoises, malgré certaines particularités (Deng, 2013), représentent un exemple typique des
firmes du monde émergent (Cheng & Kwan, 2000 ; Child & Rodrigues, 2005 ; Li-Ying,
Stucchi, Visholm, & Solvig Jansen, 2013 ; X. Liu & Buck, 2009 ; Luo & Tung, 2007). Les
chercheurs ont développe depuis les années 70s différents cadres théoriques pour analyser le
processus et stratégie d’internationalisation/multinationalisation des firmes des pays
développés. Le développement international des firmes chinoises a partir des années 2000, a
souleve une discussion sur la validité de ces cadres theoriques (He & Fallon, 2013), sont-ils
applicables aux firmes internationalisées originaires des pays emergents. Deux points de vue
principalement s’opposent :

- pour les uns, ces cadres classiques sont pertinents quant a 1’étude des firmes des pays
émergents (Dunning, Kim, & 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 & Tung, 2007 ; Mathews, 2002 ;
2006).

Face a I’absence de consensus (Amighini et al., 2015), Vieu et Guieu (2016) suggerent
de combiner les approches théoriques classiques et nouvelles pour étudier le comportement de
ces entreprises (Amann et al., 2018 ; Zhou et Guillén, 2015).

Actuellement les articles de recherche en management international adoptent soit I’un
des deux cadres (classique ou nouveau) ou encore combinent les deux (Tan & Mathews, 2015
; Yiu, 2011) afin de comprendre le comportement des firmes des pays émergents a
’international. Par contre, il y a finalement peu d’articles qui traitent du développement de
ces firmes a I’international en termes de performance (Buckley & Tian, 2017 ; Khan, Rao-
Nicholson, Akhtar, & He, 2017 ; Rugman, Nguyen, & Wei, 2016 ; Tian, 2017). Il convient de
s’interroger sur la capacité de ces cadres théoriques a analyser cette performance. Nous allons
faire une analyse qualitative par études de cas de 8 entreprises chinoises en espérant que cela
nous permette de rendre compte des différences et similitudes de deux approches théoriques
mobilisées quant a la performance des entreprises chinoises.

Le plan de cet article est le suivant. Nous envisageons dans un premier temps une
présentation des cadres théoriques du développement international des entreprises. Suite a une
articulation des recherches antérieures, nous allons formuler 4 propositions visant a eclairer
les particularités de différents modéles théoriques évoqués quant aux multinationales
émergentes chinoises. Dans un second temps, nous allons éprouver ces propositions au fur et



a mesure a I’aide d’une étude de 8 entreprises chinoises. Nous pourrons alors conclure et
discuter des essentielles particularités du nouveau modéle théorique comparé au classique.

La multinationale et la multinationale émergente : cadre conceptuel

Nombreuse études dans le 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 & Genc, 2008 ; Anderson, Sutherland, & Severe, 2015).
Certain d’autres ont tendance de différencier les multinationales grace a leurs niveaux de
maturité ou leurs processus d’internationalisation par lesquels nous pouvons identifier
« Emerging multinational » et « Developped multinational » ou « New multinational » et
« Traditional multinational » (Peng, 2012 ; Guillen & Garcia-Canal, 2009). Ces types de
distinction ont souvent pour objectif de faciliter a révéler les caractéristiques
comportementaux des firmes de certains niveaux. Cependant, il nous semble que ces
distinctions convient peu dans notre étude. Pour ce faire, nous allons d’abord reformuler une
définition de I’entreprise multinationale émergente, qui constitue I’objet d’étude de cet article.
Avec une articulation de différentes études existantes, nous cherchons a formuler 4
propositions qui nous permettent de mieux cerner les particularités de ces entreprises, et le
degré de pertinence de ces cadres théoriques.

La multinationale émergente, le choix de définition

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 facons, notamment les études
portant sur les entreprises chinoises. Ainsi, nous allons exposer les typologies de définition
concernant la multinationale traditionnelle. Par la suite, nous discuterons ou pourrons se situer
les firmes chinoises par rapport aux MNE.

Les entreprises multinationales peuvent avoir des définitions différentes qui se basent
sur des niveaux différentes. Buckley & Casson (1985) ont proposé par exemple 4 définitions
de modeles pour décrire la multinationale :

- Entermes opérationnels, une firme possede et controle des actifs qui génerent des
revenus dans plus d’un pays ;

- Entermes structurels, la multi-nationalité est jugée en fonction de I’organisation de la
firme ;

- Entermes de performance, certaines mesures de performance sont prises en compte
(e.g. nombre de filiales, pourcentage de ventes a l’étranger par rapport aux ventes
globales, etc.) ;

- Entermes de comportement, les criteres se concentrent plus sur le degre 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 posséde 3 filiales a I’étranger au minimum, et qui réalise 10 pourcent de son
chiffre d’affaires global a 1’étranger ». Nous avons également identifié la définition provenant



de UNCTAD' et OECD (2008), qui donne une importance au type et a la structure de
propriété, et le mécanisme organisationnel entre 1’entreprise mere et ses filiales. Ainsi, on
pourra retenir ces criteres de performance mentionnés pour construire une définition
applicable a notre étude, qu’« une firme multinationale possede et contréle des actifs répartis
au moins dans 3 filiales et elle génére au moins 10% de son chiffre d’affaires global a
I’étranger ». Gréace a cette définition, nous espérons réussir, tout en restant conscient des cas
particuliers, & inclure une grande partie des multinationales de type classique, comme celles
qui figurent parmi les 500 fortunes globales.

Quant a la multinationale des pays émergents, les criteres de structure et de performance
de la définition citée auparavant posent pour certaines d’entre elles probleme. D’apres ce type
de définition, 1’étude de Rugman et al. (2016), ont identifie seulement 49 MNEs parmi les 500
plus grandes firmes chinoises dans le secteur manufacturier. La plupart des entreprises
soulignées dans cet article, ne sont pas encore a niveaux d’une MNE, au sens strict. [l yen a
tres peu comme Wanxiang, Lenovo, Hai’er etc. qui sont déja des MNE. Si on se limite a
¢tudier seulement les entreprises qui correspondent aux criteres, 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
émergente (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 faite, tres différents de leurs homologues (MNE
classique). Afin de rattraper leurs rivales puissantes qui sont déja établies dans le marché
global, ces entreprises émergentes procédent de maniére proactive et s’inscrivent notamment
dans une recherche d’actifs stratégiques et d’opportunités (Luo & Tung, 2018). 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 & mi-chemin entre les MNE et
les 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 » de MNE
mais ont dépassé le niveau d’une entreprise locale (1-2 filiales étrangéres 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 étude.

Apres avoir défini la multinationale émergente, nous présenterons par la suite les
différents cadres théoriques que nous allons emprunter.

La multinationale émergente, le choix de définition

De nombreuses recherches sont proposées dans 1’étude des MNE depuis les années
1970s. Hymer (1976) a souligné qu’une stratégie d’internationalisation nécessite pour
I’entreprise, la possession de certains avantages spécifiques, comme 1’image de marque, la
capacité d’innovation et/ou de financement etc. 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

! 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....



marché étranger, les homologues locaux sont sensibilisés, vont réagir et pourraient dépasser
I’intrus (Vernon, 1979). En vue de réduire les risques d’étre dépassé, ce dernier cherche a
ouvrir des unités de production et devient une multinationale (Johanson & Vahlne, 2009;
Sharma & Blomstermo, 2003). Kindleberger (1969) distingue la condition nécessaire de la
condition suffisante : ’entreprise a souvent intérét a investir a 1’étranger a cause de la maturité
du marché intérieur ou des contraintes institutionnelles ; cependant, elle doit disposer de
suffisamment d’avantages spécifiques pour contrer les coits de transaction (Coase, 1937)
génerés par les barricres a I’entrée a I’étranger. Buckley & Casson (1976) soulignent
I’existence d’un marché intermédiaire (de connaissances et de mati€res premiéres) que
I’entreprise cherche a internaliser pour conserver ses avantages compétitifs.

e Le paradigme OLI — de I’exploitation des actifs a la performance

C’est en mettant en perspective les différents cadres théoriques majeurs que Dunning
(1976) a réussi & construire une théorie nommée Paradigme Eclectique OLI, largement
acceptee par les chercheurs en management international. Les 3 sigles du paradigme
représentent chacun un courant majeur du domaine :

- l’avantage de propriété (O) se référe a I’avantage monopolistique de Hymer ;
- l’avantage de localisation (L) est plutot li¢ a la précédente recherche de Vernon ;
- I’avantage d’internalisation (I) repose sur les travaux de Buckley et Casson.

Le paradigme éclectique nous permet de déterminer I’ampleur, la forme et le mode des
activités internationales (Dunning, 1979 ; 2001 ; Dunning & Lundan, 1988). Dans I’hypothese
du marché imparfait, le fait d’avoir des avantages O (e.g. une marque connue, une technique
de production avanceée, etc.) permet a I’entreprise qui s’internationalise de couvrir les cofits 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, I’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 leur licence aux autres. Plus
les entreprises sont en mesure de protéger leurs actifs, mieux elles peuvent les exploiter et
plus il est probable qu’elle s’engage a I’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 I’entreprise de procéder a un
investissement a 1’étranger (Chalengcon & Dominguez, 2016). Si ce n’est pas le cas,
I’entreprise procedera en fonction de ce qui lui manque parmi les 3 avantages. Dans le cas ou
I’entreprise ne posseéde que I’avantage O, les accords contractuels ou la vente de licence
semblent meilleurs. Dans le cas ou I’entreprise dispose des avantages O et L, il lui sera plus
bénéfique de choisir I’exportation (Figure 1).
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Figure 1 : Paradigme OLI traduit en fonction de Matias Batalla (2016)

Le paradigme OLI s’inscrit dans une vision d’exploitation des actifs, la maximisation
des bénéfices économiques, donc la performance, restent 1’objectif essentiel dans le processus
d’internationalisation des firmes chinoises, quel que soit ce processus ou encore le mode
d’opération.

e Lemodele LLL — de I’exploration des ressources a la compétitivité

Certain pense que le modele OLI semble moins adapté aux multinationales des pays
émergents, car ces multinationales ne possédent pas ou peu d’avantage O (Mathews, 2002;
2006). Pour cela, Mathews (2006) a proposé le modele LLL afin de traiter ces dernieres.

Le modeéle 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. |l suggere que les MNE des
pays émergents, parce qu’elles n’ont pas d’avantages O, agissent de fagon plus proactive.
Leurs objectifs ne s’inscrivent pas dans la vision classique de I’exploitation des avantages O,
mais plut6t dans la recherche des actifs externes afin de constituer des avantages compétitifs
(Gammeltoft, Barnard, & Madhok, 2010; Mathews, 2002; 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’accés aux actifs dont elles ont
besoin. Ensuite, elles exploitent ces actifs externes afin de créer un effet de levier pour se
constituer des avantages compétitifs. Enfin, elles procédent a un apprentissage dans la
répétition du processus de « link et leverage» (lien et levier).

Le modeéle LLL a expliqué le succes des MNE des pays émergents par leurs stratégies
de rattrapage novatrices avec lesquelles 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 co-entreprises (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 & Vahlne, 1977). Certaines de
ces firmes « sautent » méme parfois des étapes dans leur processus d’internationalisation (Luo
& Tung, 2007 ; Mathews, 2006).



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

La formulation des propositions

Comme décrit auparavant, le modeéle OLI a été contesté face a I’apparition des
multinationales émergentes, car ce cadre souligne que les multinationales traditionnelles
disposent d’un certain d’avantage O tel que les capacités managgriales, les technologies
avanceées, etc., qui sont spécifiques a la firme. Ces firmes souvent basées dans les pays
développés, s’internationalisent afin de combiner les avantages qui existent dans un pays
moins développé (e.g. la main d’ceuvre a bas colit, son marché de grande taille, sa dotation en
ressources naturelles) avec leurs avantages O pour effectivement atteindre des économies
d’échelle.

Face a cette analyse critique du modele OLI, il faut cependant ici souligner, si I’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 (2002 et 2006), considere que les firmes des pays
émergents ne peuvent pas procéder comme les MNE classiques décrites dans le modeéle 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 été identifiés.
Dans le cas des firmes chinoises, nous pouvons énumérer plusieurs facteurs.

La recherche 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 & I’entreprise de surmonter ce vide. Les
entreprises privées qui n’ont pas/peu d’appartenance de ce type, s’internationalisent dans le
but d’échapper a la défaillance du marché local (Boisot & Meyer, 2008). Le résultat de cette
recherche souléve un motif d’« évasion » des limites institutionnelles qui est confirmé par
plusieurs auteurs (Cuervo-Cazurra & Narula, 2015 ; Cuervo-Cazurra & Ramamurti, 2014 ; Li,
Cui, & Lu, 2017 ; Luo, Xue, & Han, 2010). De plus, le systéme d’administration des
différentes hiérarchies des provinces et des villes en Chine, génere effectivement des codts de
transaction parfois plus €levés que ceux de I’internationalisation (Boisot & Meyer, 2008 ;
Deng, 2013).

Par ailleurs, certains soulignent que les entreprises chinoises s’inscrivent peut-étre dans
un sillage politique (Rios Morales & Brennan, 2010). En effet, depuis la mise en place de la
stratégie de « Going global » - mondialisez-vousi 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 le China
Investment Corporation (CIC) a stimulé la promotion des IDE (Child & Marinova, 2014).
Certaines mesures telles que le financement avec des taux d’intérét faibles, les exonérations
fiscales, sont également mises en place pour encourager le développement international des
firmes chinoises, tant pour les entreprises d’Etat que pour les entreprises privées (Tan &



Mathews, 2015 ; Hong & Mu, 2011). Méme si certaines entreprises suscitent des doutes dans
les pays occidentaux du fait de I’implication des autorités dans le processus
d’internationalisation (Deng, 2013), ces mesures incitatives ont constitué malgré tout un
véritable soutien pour les entreprises chinoises qui ont adopté une stratégie
d’internationalisation.

Le motif d’évasion, 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 modéle OLI a éte revisite.

La version amendée du modéle OLI (Cantwell, 2009 ; 2016 ; Dunning, 2000) distingue
désormais plusieurs types d’avantages O afin d’inclure dans 1’analyse ces aspects
institutionnels et ces aspects transactionnels : Oa se référe aux actifs spéecifiques de
I’entreprise ; Oi se référe aux avantages institutionnels et Ot se référe aux avantages li€s aux
actifs transactionnels. Cette mise a jour du paradigme OLI nous semble trés utiles car ainsi,
nous pourrons prendre en compte des facteurs contextuels dans 1’explication des firmes
chinoises dans leur développement international.

Si les motifs d’internationalisation des firmes chinoises peuvent étre appréhendés a
travers une analyse du contexte de leur pays d’origine, alors 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 I’évolution de I’environnement institutionnel (meilleure protection de
la propriété intellectuelle notamment) dans les pays d’accueil influencent conjointement
I’internationalisation des firmes chinoises. C’est aussi pour contourner les barriéres
commerciales du pays d’accueil que les firmes chinoises procedent a la création d’une filiale
ou I’acquisition d’une firme a 1’étranger (Meunier, Burgoon, & Jacoby, 2014). Les projets de
fusion et acquisition et de coentreprise permettent également aux firmes chinoises d’accéder
directement a certains actifs préts a employer afin de construire un avantage compétitif
(Mathews, 2006 ; Tan & Mathews, 2015). Comme nous le décrivons, de nombreux
chercheurs soulignent que le contexte du pays d’origine et celui du pays d’accueil jouent un
role important dans I’internationalisation des firmes chinoises.

Nous supposons que I’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 & Heimann, 2006) générés par le handicap d’étre un étranger et hors réseaux
locaux (LoF — Liability of Foreigness et LoO — Liability of Outsidership) présentent de
I’importance considérable (Johanson & Vahlne, 2009). Le « handicap » est, selon 1’école
d’Uppsala, di a la distance psychique entre les deux pays et peut étre réduit par le processus
d’apprentissage. De la méme maniere, 1’é¢tude empirique menée par Tian (2017) a souligné
que I’aspect institutionnel (des deux pays) devrait €tre pris en compte dans le processus
d’apprentissage du modéle LLL car il influence la performance des entreprises.

Proposition #1 : le contexte du pays d’origine et d’accueil (pris en compte dans les
modeles OLI et LLL) contribue au déclenchement de [’internationalisation des firmes
chinoises, 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 c6té, les entreprises chinoises ont pu créer un premier
lien avec des entreprises étrangeres sur le territoire chinois, comme par les co-entreprises
créées notamment dans le secteur automobile (Jaussaud, Mizoguchi, Nakamura, & 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 étrangéres (Chittoor, Sarkar, Ray, & 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 pousse au
développement international des firmes chinoises, soit vers les pays moins développés (qui ne
sera pas discuté dans cet article), soit vers les pays développés sous le profil de « latecomer -
dernier entrant » visant a rattraper les MNE traditionnels. D’une part, ces réalités ont formé
conjointement le contexte a I’internationalisation des firmes chinoises. D’une 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 incluse dans I’avantage L du mod¢le OLI. La
localisation des ressources auxquelles les firmes chinoises ont accés dépende des relations
avec les autres qu’elles ont construit, autrement dit, les liens du modele LLL. Que ce soit le
modele OLI ou LLL, les liens construits avec les MNE traditionnelles peuvent étre un
déterminant concernant la question d’ou 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 le LoF/LoO
dans leur développement international. Ainsi nous avons formulé une deuxiéme proposition :

Proposition #2 : La possession d’avantages de localisation (de liens pour le modele
LLL) est nécessaire pour l'internationalisation des EMNE chinoises, mais il ne change pas la
nécessité du processus d’apprentissage.

Le contexte institutionnel général venant s’ajouter a la richesse cumulée par des
entreprises dans leurs exportations, s’est traduit partiellement par la politique d’incitation au «
Going global ». Le sous-développement de I’institution pourrait également 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 & Pearce, 2017). Du point de vue de
I’exploration des actifs stratégiques, les firmes chinoises s’engagent agressivement au projet
de M&A plutét qu’a la création de filiale ex-nihilo (Anderson & Sutherland, 2015), car cela
leur permet d’accéder directement aux actifs existants de I’entreprise acquise (Hobdari,
Gammeltoft, Li, & Meyer, 2017). Tant dit que la création de filiale ex-nihilo, ne permet pas
aux entreprises d’obtenir ces actifs directement, cependant offre certaine d’autres formes pour
ce faire. Par exemple, la localisation d’une firme peut influencer la compétence managériale
ou le développement d’R&D grace a I’effet de diffusion de connaissance - knowledge
spillover), notamment pour les firmes qui sont moins compeétitives (Li-Ying, Stucchi,
Visholm, & Solvig Jansen, 2013 ; Anderson & Sutherland, 2015). Le mode M&A est
explicitement considéré comme la meilleure fagon de créer I’effet de levier dans le modele
LLL, ce mode étant inclus dans I’internalisation du modele OLI. En effet, le concept de
I’internalisation faisait référence a 1’origine plutot au mode de contrdle d’une filiale a
I’étranger. Guisinger (2010) précise, concernant le concept de I’internalisation, qu’une fois
que I’on a défini les différents modes de controle par lesquelles une firme peut bénéficier du
développement international, il convient surtout de distinguer les différents modes d’entrée
que I’entreprise peut choisir. Le I du modéle OLI correspond alors au mode d’entrée. Si on
considere que I’omniprésence des multinationales étrangeres dans le marché chinois stimule
les firmes locales a observer et a apprendre les compétences de leurs homologues, et que 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, & Sutherland,
2016), alors pour réduire les risques di a la méconnaissance du pays d’accueil en termes
d’environnement de travail, de culture, etc., il faudrait s’engager a I’apprentissage expérientiel
(Johanson & 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 & Vahlne, 1977 ; 1990) en vue de réduire les Liability of
Foreigness et Liability of Outsidership (Johanson & 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 & Sambharya, 2004). Cependant, de nombreuses études ont montre 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, & Pisano, 2004). L’idée du modeéle LLL
est que les firmes chinoises ont besoin de s’engager dans un processus d’apprentissage interne
afin d’obtenir les actifs stratégiques grace a I’internationalisation dans le cas d’acquisition et
de coentreprise (Mathews, 2006 ; Tian, 2017). Alors, I’apprentissage interne dispose d’un
double sens car le type d’intégration post-acquisition peut €tre vari€ : selon 1’approche
traditionnelle, certains firmes souhaitent modifier les structures et les systémes de 1’entité
acquises dans le but d’absorber plus de potentiel d’apprentissage ; d’autres adoptent une
approche partenariale ou une intégration « Iégere » qui assure la réussite de 1’intégration
notamment dans le cas d’exploration d’actifs (Marchand, 2015 ; Zheng, Wei, Zhang, & Yang,
2016 ; Liu & Woywode, 2013). Cela dit, le fait de s’internationaliser grace au lien et levier ne
représente pas ou en tout cas pas encore, la performance comme définie par Rugman (1991).
Ainsi, nous avons formulé une troisiéme proposition :

Proposition #3 : 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 (I'apprentissage expérientiel ou l’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 & Li (2007) ont souligné qu’il existe un type d’avantages
spécifiques a la firme (firm specific advantage - FSA) similaire de ce qui est montré par le
modele OLI. Certain avantage peut étre construit a partir des avantages spécifiques liés au
pays (country specific advantage - CSA), nommé I’avantage spécifique a I’entreprise lié¢ au
pays d’origine (home country bound firm specific advantage). Pour simplifier, on emprunte,
dans cet article, le terme LB FSA (locational 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
I’internationalisation (Hashai & Buckley, 2014 ; Hong, Wang, & Kafouros, 2015 ; Rugman et
al., 2016). Une grande parties des multinationales chinoises sont principalement basées sur
des avantages spécifiques a I’entreprise relatif aux avantages spécifiques liés au pays
d’origine (Rugman et al., 2016 ; Rugman & Nguyen, 2014 ; Verbeke, 2013), donc les LB
FSA comme cité auparavant. Ces avantages spécifiques restent fondamentalement immobiles
dans I’environnement institutionnel chinois (M. Rugman, TK Nguyen, & Wei, 2014 ;
Rugman et al., 2016), et il est difficile de leur faire traverser la frontiére nationale (Rugman,
2014), ne peuvent difficilement é&tre considérés comme une source de créateur de
performance. Cependant, le fait d’entrer dans un locale par la création de filiale (bureau de
représentation, succursale ou commerciale/production) car 1’effet de « diffusion de
connaissance » est pour les firmes chinoises (notamment celles qui ne sont pas des MNE)



bénéfique parce que ceci leur aide a construire des avantages de type Oa. Dans ce cas, Ot et
Oi se présentent comme catalyse qui pourra accélérer le processus et réduire les risques
d’internationalisation.

Dans les projets de M&A, les firmes chinoises se procedent selon nous, avec une autre
facon. Le M&A permet a la firme chinoise de disposer les actifs stratégiques directement et
de surmonter les LoF et LoO grace a la firme acquise a 1’étranger. Mais les entreprises
pourraient étre encore plus vulnérables car elles n’ont pas de FSA, notamment ceux qui sont
liées 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 «
exploitable », il faut les intégrer ou les internaliser au sein de 1’organisation en global. D’autre
part, 1’étude empirique de Xie & Li (2016) ont identifié que les firmes chinoises ont tendance
d’imiter sur celles qui se trouvent dans le premier vague d’internationalisation. Comme elles
n’ont pas suffisamment de capacité a intégrer les actifs stratégiques, certaines adopte une
approche partenariale dans les projets de M&A (Marchand, 2015). Dans ce cas, 1’entreprise
acquise reste plus autonome, ¢’est 1’entreprise acquéreur qui envoie les expatriés pour
observer et apprendre sur I’entreprise acquise. Ainsi, le fait que les EMNE chinoises
dépendantes des avantages spécifiques a 1’entreprise lié a leur pays d’origine, pourraient
impacter leur développement international, par lequel, elles cherchent a construire des FSA
(ou Oa : le terme utilisé dans OLI). Pour une EMNE chinoise, il est souvent difficile
d’atteindre une performance financiére supérieure dans les opérations internationales, car
cette derniere est déterminée par les FSA/Oa cumulés durant I’internationalisation, mais pas
par les niveaux d’internationalisation per se (Morck & Yeung, 1991 ; Rugman, 1981 ;
Rugman et al., 2016). Quelque part, si les entreprises chinoises ne disposent pas de FSA/Oa
apres avoir internationalisé, leur performance ne serait pas accrue de facon radicale.

Proposition #4 : Les firmes chinoises peuvent lancer le processus d’internationalisation
méme si elles n’ont pas d’avantages Oa (FSA), cependant ils restent le créateur majeur de
performance durable que les firmes chinoises devront acquérir par apprentissage interne ou
expérientiel.

Etude des cas

Malgré les limites d’acces a certaines informations liées aux entreprises chinoises, nous
allons conduire une étude qualitative a travers 1’analyse de 8 entreprises chinoises (dont 7 sont
peu fréquemment considérées dans les recherches précédentes). Une 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 & Deng, 2014).
Parmi les 8 entreprises chinoises considérées, le mode d’entrée, la structure de propriété, la
taille sont diversifiés (voir le tableau 1). Les informations de ces entreprises sont obtenues
depuis la presse economique 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, complétées et vérifiées par des rapports de gouvernement et des
travaux universitaires.



Récapitulatif des EMNE chinoises concernées
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Table 1 : Récapitulatif des EMNE chinoises concernées dans 1’étude (* : les informations sont
relatives aux entreprises-mere ; ** : on considere qu’un motif passif comme une force
externe)

A travers une étude de cas des EMNE chinoises, nous allons discuter en fonction de nos

propositions, le contexte, la localisation, les modes d’entrées et les avantages de propriété au
regard des deux modeles théoriques.

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 (Hitt, Li, & Xu, 2016). Le contexte du
pays d’origine a influencé le développement des EMNE (Child & 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, Lau, & Bruton, 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
I’entreprise, et des ressources externes auxquelles 1’entreprise peut avoir acces au sein du pays
d’accueil (Nachum, 2011 ; Pfeffer & 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 & 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 1’internationalisation des EMNE (Rugman &
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-elles disponibles dans
son pays d'origine ou doivent étre acquises dans le pays d'accueil (Child & Marinova, 2014).
Nous allons mobiliser deux cas des EMNE chinoises en lien avec la question du contexte du
pays d’origine et celui du 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 grandes entreprises dans la construction d’infrastructures ferroviaires et d’ingénierie
en Asie. COVEC a établi 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 5S0km pour 450 millions de dollars) entre Varsovie et la frontiére
allemande. C’était la premiére 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 (Jan 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 (Wade Shepard, 2017). Les co(ts 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 & les exporter de Chine. La surexploitation des ouvriers
chinois et les codts 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 de groupe duquel COVEC fait partie, sont probablement abondantes et
suffisantes a soutenir 1’internationalisation de COVEC. Cependant, pour le projet en Pologne,
le probléme rencontré par COVEC est que ces ressources restent considérablement immobiles
sous 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 de Pirée en Grece, a €té finalisée en
2016 par China Ocean Shipping 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 & Xiaogiang, 1999 ; Zheng & Smith,
2017). COSCO a implanté son siége européen en Allemagne tres tét dans les années 80 sous
le nom du prédécesseur China Ocean Shipping Company, creé en 1961 ; fin 2015, elle avait
établi 22 entités en Europe : 11 filiales a 100% et le reste en coentreprises (Zheng & Smith,
2017). Le projet du Piree est le premier dans lequel COSCO est actionnaire majoritaire. C’est
un projet a fortes implications sociales et fortes tensions politiques, dans le contexte de la
crise financiére 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. Suite a



I’obtention de ce permis, une acquisition a été faite en 2014 concernant la construction d’un
centre de distribution et une ligne de train qui rejoint le systéme national de chemin de fer.
Plusieurs partie-prenantes ont impacté ce projet. L’inquiétude provient du gouvernement grec
qui se focalise d'abord sur une augmentation des recrutements des travailleurs intérimaires sur
le site de Pirée. En méme temps, il y a seulement 261 salariés parmi les 1200 sont classes
comme des employes locaux. 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, le bien-étre des ouvriers (Zheng & 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. 1l est ajusté approximativement a un
niveau similaire par rapport a I’ancien salaire d’avant la crise financiére, et plus important que
le salaire moyen du secteur actuel. COSCO a tendance de se réadapter au contexte grec face a
la persistance de la résistance des acteurs locaux apres une vingtaine d’année de collaboration
avec les grecques.

Les projets COSCO et COVEC dépendent lourdement du contexte des deux pays, pays
d’origine et pays d’accueil (Le Monde, 2016 ; Zheng & 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 des difficultés, notamment dans le cas de COSCO.

En premier lieu, la politique de « Going global » a encouragé les entreprises a se
développer a I’international. Etant entreprises d’Etat, elles font partie des premiers acteurs
dans I’internationalisation guidée par les politiques chinoises. Elles disposent ¢galement d’un
puissant réseau interne qui leur permet de faire face aux incertitudes. Tous ces éléments
représentent des avantages dérivés du contexte institutionnel du pays d’origine, qui lui
permettent de réduire la dépendance a 1’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 I’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
lances en paralléle. La demande adressée aux sous-traitants et aux pourvoyeurs de ressources
locales a largement augmenté 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-Lo0O), car les avantages liés au contexte du pays d’origine ne sont pas
suffisants pour réduire la dépendance a I’égard des ressources du pays d’accueil lorsqu’ils
sont parfois immobiles. Dans le cas de COSCO, les préoccupations et les inquiétudes des
acteurs locaux pourront étre interprétees par le concept de LoF di a la méconnaissance de 1’un
et de ’autre.

Comme indiqué dans la proposition #1 : « le contexte du pays d’origine et d’accueil
(pris en compte dans les modéles OLI et LLL) contribue au déclenchement de
internationalisation des firmes chinoises, du point de vue de la performance, le processus
d’apprentissage reste nécessaire.» est bien corroborée, ¢’est en fonction du contexte des deux
pays que ’entreprise chinoise investissent en Europe. Cependant, I’apprentissage expérientiel
reste une nécessité en vue de réduire les LoF-LoO. L’échec du projet en Pologne résulte le fait
que la capacité a reduire LoF et LoO est toujours essentielle afin de garantir le bon
déroulement de I’internationalisation.



Localisation des IDE chinois

Selon le modele OLLI, 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 pour 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 proposee par
DiMaggio & Powell (1991) soulignant les comportements de suiveur (Xie & Li, 2016), ainsi
que la diversification des risques suggérée par Rugman (1979) s’inscrivent plutot dans une
vision de réduction des risques. Le lien avec le modele LLL semble étre plut6t dans le
deuxieéme courant. Reprenons 1’explication de Dunning (2000) sur la diversification des
risques : « la MNE préféere 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 | dans
le modéle 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, etc.), des producteurs
d’automobiles ainsi que leurs sous-traitants, y compris Fiat, Mazda, Faurecia, etc. (HYS,
2016). 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 co-entreprises creées
depuis les années 80, telles que celle de Volkswagen a Shanghai, celle de Toyota a
Guangzhou, etc. Par la suite, elle a pu devenir également un fournisseur en Europe des
constructeurs automobiles. En 2014, le projet de construction d’un centre technique pres de
Faulguemont, en Lorraine, a été 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 cofit de 2 millions d’euros
pour cette derniére. Lors de la visite du dirigeant de HYS accompagné par des représentants
locaux, 4 millions d’euro 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. lls 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, recruter des employés
compétents sur place, et créer des produits mieux adaptés au marché européen. En 2017, le
site de Faulqguemont 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.



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 de développer son propre avion a travers des coopérations internationales. Pour
cela, elle commence par identifier et obtenir acces 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 effectués au sein de Boeing et d’Airbus, elle a pu
concevoir un systeme 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 (COMAC USA, 2013). Depuis 2015,
COMAC a signé un accord de coopération avec Bombardier, constructeur aéronautique
canadien (Fabrice Gliszczynski, 2012), et Fokker, un producteur d’avion néerlandais (Fokker,
2015). Le premier 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’inscrivent principalement dans les
motifs de recherche d’efficacité et de marché. La région du Grand-Est en France est
considérée par 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 modele
LLL n’offre qu’une explication partielle du choix de localisation malgré la prise en compte
des relations nouées avec les entreprises auparavant. Si on considere qu’Airbus et Boeing
représentent un duopole sur le marché aéronautiqgue commercial, le choix de localisation dans
le cas de COMAC dépend également des liens qu’elle a construits avant et de sa stratégie de
développement international. Concretement, le modele LLL suggére une causalité entre les
liens construits et les choix de localisation en supposant que toutes les entreprises
s’internationalisent pour acquérir les actifs stratégiques.

S’agissant de projets de développement organiques, il semble que la création de filiale
n’a pas suscité beaucoup de résistance sociale. En outre, I'appréciation des acteurs locaux
reflete probablement des conditions positives pour I'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 localisation est poussé 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
(Mathilde Golla, 2013), YTO-McCormick (Jolly, 2013b), Xinjiang Chalkis-Le Cabanon
(Nicolas, 2014), pour les moins connus. Ces liens pourraient étre considérés pour 1’entreprise
chinoise, comme des avantages de localisation fortement liés a un territoire.

Ainsi, pour la proposition #2, « La possession d’avantages de localisation (de liens
pour le modele LLL) est nécessaire pour ['internationalisation des EMNE chinoises, mais il



ne change pas la nécessité du processus d’apprentissage. » est bien corroborée. L’avantage L
reste un facteur important dans le choix de pays d’accueil, mais du point de vue de la
performance, I’apprentissage expérientiel reste un processus nécessaire pour la réduction de
LoF et LoO, indépendamment du choix de localisation des IDE.

Modes d’entrée des EMNE chinoises

Les différentes décisions de mode d’entrée ont été discutées en présentant I’avantage
d’internalisation dans le modéle OLI. En effet, le concept d’internalisation renvoie a la
capacité de I’entreprise a réduire les colts de transaction. La configuration des avantages O et
L contribue également a la décision d’internalisation des activités de 1’entreprise a 1’étranger,
ou de les externaliser par une vente de licence ou une activité d’exportation. Cependant, la
décision du choix de différents modes relatifs a I’internalisation (Greenfield, coentreprise,
fusion & acquisition ou M&A selon le sigle anglais), reste a développer. En référence au
modele OLI, Mathews (2006) suggere 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 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 (Industry based view), la motivation primaire des M&A est soulignée
par le gain d’efficacité (Sun, Peng, Ren, & Yan, 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, americaines et
japonaises. D’un point de vue global, les études empiriques montrent que le gain d’efficacité
géneré par les M&A semble mitige, car 70% des acquisitions dans le monde sont en échec
(Deng, 2009 ; Sun et al., 2012).

Four dimensions

Four dimensions (FD) est une entreprise chinoise spécialisée dans la fabrication des
vehicules de sécurité. Elle a été créée par Wang Yan en 1996. En 1997, FD a fondé une co-
entreprise avec un partenaire anglais (Johnson Security) connu du domaine. Cette
coentreprise, Four dimensions Johnson Security Group (FD-Johnson), est établie en Chine.
Wang Yan considérait que la meilleure fagon d’exploiter le secteur était de coopérer avec une
entreprise étrangere possédant des avantages technologiques qui n’existaient pas en Chine
(Bruce McKern, George Yip and Fan Yuan, 2013). Deux ans apreés cette collaboration, FD-
Johnson a produit la tout premiére voiture blindée sur le marcheé chinois. Le modeéle 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 1’autre bout du monde, le partenaire anglais, Johnson Security, a connu une
baisse d’activité 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’avere difficile a
maintenir en Angleterre. A la fin de I’année 2003, Johnson Security était sur le point de
faillite. En 2004, le partenaire chinois FD a injecté un investissement dans I’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 systéme 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 du Johnson
Security. L’ancien directeur genéral a ensuite demissionné 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 I’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’immédiat 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 nommeé
I’ancien directeur technique au poste de directeur général de la filiale anglaise. Un nouvel
expatrié est envoyé en tant que consultant, qui ne dispose pas de droit de gestion. 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 & Zhu, 2011).

En 2008, un comité de gestion composé par les équipes chinoises et anglaises est mis en
place. La situation commence a s’améliorer. Aprés avoir stabilisé 1’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 interaction avec la c6té anglaise (Yip & 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 jou¢ un role
d’intermédiaire entre 1’investisseur chinois et la cible allemande, et a contribué
considérablement a la finalisation du projet en Allemagne.

Xinjiang Chalkis

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
I’objectif 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 était détenues par Conserve de Provence,
une entreprise coopérative francaise. Cette derniere a connu des difficultés financieres qui
’ont conduite en situation de redressement judiciaire. Car Chalkis n’a pas vraiment établi
d’audit lors de I’achat et elle s’était engagée pour la rétention des salariés et le maintien des
productions locales, 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 Pierre, 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 réalité 1’entreprise a
conservé un approvisionnement local de 15 000 tonnes seulement, le reste était importé de
Chine (James Kanter, 2006), 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
Paul, 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
(James Kanter, 2006). En Chine, Chalkis a connu entre 2008 et 2011 un probléme de
rentabilité d( a ’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 & Hassid, 2016).



Dans un premier temps, le cas de Chalkis surprend par le manque de préparation avant
I’acquisition, ce qui I’a mise dans une situation particuliérement difficile. Le manque de
capacité d’intégration a conduit dans une certaine mesure a I’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 systeme législatif 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 1’importance du
contexte concernant la co-entreprise en Chine, du contexte du pays d’accueil qui conduit
mutuellement au choix de mode d’entrée de 1’entreprise. Cependant, elle a également
rencontré plusieurs difficultés durant la période de post-acquisition telles que
I’incompréhension du contexte du pays d’accueil, la résistance locale, la difficile rétention des
employés. Certaines difficultés provoquées par LoF et LoO pourront étre probablement
surmontées a travers 1’internalisation sous forme d’acquisition, et d’autres difficultés
renvoient plutot a un manque d’actifs de ’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, le M&A comme mode d’entrée permet a I’entreprise de réduire les
LoF et LoO. Quant a la performance de I’internationalisation, 1’apprentissage interne reste
nécessaire afin de garantir la qualité d’intégration.

Ainsi, la proposition #3, « la possession d’avantage I (I de OLI/effet de levier du LLL)
est nécessaire pour l’internationalisation des EMNE chinoises et elle impacte la nature du
processus d’apprentissage » est bien corroborée. Dans le cas de M&A, 1’entreprise devrait
avoir réalisé les deux types d’apprentissage évoqués ci-dessus, particulierement
I’apprentissage interne.

Avantages compétitifs des EMNE chinoises

La question concernant la possession d’un avantage compétitif ou non chez les MNE
des pays émergent a été longuement discutée. Nous avons envisagé les deux courants majeurs
dans la partie théorique. Pour justifier le point du vue pris dans ce travail, nous allons
I’enrichir. La présentation du contexte chinois a montré la facilité d’accés 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 & 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 la politique de « Going global ».
Suite a cette logique, nous arrivons a réconcilier les deux propositions (1’une qui suppose que
les MNE des pays émergents n’ont pas d’avantages, 1’autre qui envisage le contraire), en
soulignant que les MNE des pays émergents disposent des avantages O mais ils sont de type
non classique, dérivés de leurs pays d’origine et ces avantages doivent étre intégrés dans les
théories existantes (Cuervo-Cazurra & Genc, 2008 ; Lessard & Lucea, 2008 ; Ramamurti,
2009). Ainsi I’adoption du point de vue de Rugman (2014), et ’emploi du terme LB FSA
(’avantage spécifique a ’entreprise lié¢ au pays) nous semblent des plus appropriés. En outre,
plus ’EMNE s’internationalise, plus elle dispose des avantages de ce type (Morck & Yeung,
1991). Le fait, que le modele 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/Oa, et I’apprentissage expérientiel pour la réduction des surcofits liées aux LoF et LoO.



Geely

Geely est un constructeur automobile chinois cree en 1986 par Li Shufu. Il a commencé
par la production des modeles 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
financiere de 2008 a généré des pertes pour I’industrie automobile américaine, ce qui a offert
a Geely une 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. (Pedro Nueno and Gary Liu, 2011). Face au sérieux des propositions de
Geely, Ford a finalement accepté. Geely a également soumit un rapport a la NDRC chinoise
(Commission de Réforme et de Développement National)?, le décideur politique principal en
matieres économiques et sociales en Chine.

L’engagement pris par Geely concernant le maintien de la production et des sieges
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 aolt 2010, Geely a finalisé le projet d’acquisition d’un montant de 1,5 milliard
de dollar (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 financiere du
gouvernement chinois et des opérations sur les marchés financiers.

Volvo Cars conservera ses sieéges 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 marché international (Fang Yan et Alison 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 (Fang Yan, 2012). Entre fin
2012 et 2013, Geely et Volvo ont formé plusieurs co-entreprises principalement situées en
Chine : des centres de production a Chengdu et Zhangjiakou (Volvo, 2015), une autre a
Daging (Geely, 2013a), un Centres R&D a Goéteborg (Geely, 2013b) et le siége chinois de
Volvo a été installé a Shanghai (Volvo, 2015).

7 ans apres 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 (Volvo, 2017a). Un autre investissement
de 5 milliards de RMB a été annoncé en octobre 2017 par Geely pour le développement d’une
nouvelle voiture électrique, Polestar, qui sera prochainement fabriquée a 1’usine de Chengdu

’En Chine, les projets d’investissement a I’étranger doit étre approuvé par I’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).



(Volvo, 2017b). Depuis peu, plusieurs d’autres projets de M&A se poursuivent (Eileen NG
and Joe McDonald, 2017 ; Terrafugia, 2017).

Lenovo"

Lenovo est un producteur de PC fondé¢ en 1984, détenu a I’époque par I’ Institut
Scientifique de Chine, un organisme de recherche étatique. L’entreprise s’est bien développée
sur son marché intérieur. En 2000, Lenovo contrdlait 30% du marché chinois. En 2001, le
fondateur du Lenovo a décidé de se développer a I’international. En 2003, IBM, 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 derniére 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, IBM pourrait aider Lenovo a
améliorer sa réputation internationale. De plus, la division d’IBM PC a rencontré des
problemes de rentabilité ; Lenovo pense alors étre capable de transformer la division PC
d’IBM en une entreprise rentable.

Lenovo a invité 3 investisseurs prives, 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 dollar la
division PC d’IBM 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 IBM pendant 5 ans (Ducourtieux, Julien, & Fournier, 2014). Lenovo
a installé un siege social a New York et deux centres d’opération en Caroline du Sud et a
Pékin. L’acquisition a propulsé Lenovo a la place du 3éme producteur de PC dans le monde.
Cependant Lenovo a également rencontré des problemes, car le projet a été contesté par le
gouvernement américain au titre de risques en matiére de sécurité nationale. Grace a
I’intervention des 3 investisseurs privés, Lenovo a pu finaliser 1’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.

Apres I’acquisition, Lenovo a conservé les deux marques. De gros efforts ont été
réalisés du c6té 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 premieres années, Lenovo a observé et
acquis les pratiques managériales d’IBM PC, nommé deux managers étrangers, et a fait un
effort pour stabiliser I’équipe IBM et maintenir un contréle fort des codts (Jolly, 2013a).
Lenovo a également intégré les activités de production d’IBM 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 financiere,
Lenovo est en déficit en 2009, ce qui a suscité des doutes concernant la qualité de 1’intégration
de I’IBM au sein de Lenovo.

La période 2008-2012 est considéree comme une phase de reintégration. Le fondateur
de Lenovo, Liu Chuanzhi est de retour au poste de président. Sur la base des expériences
cumulées durant cette premicre période de 1’acquisition, il établit un comité exécutif pour
renforcer la relation des deux équipes. Dans le plan exécutif, le marché chinois devait étre
consolidé pour genérer une augmentation de rentabilité, et en méme temps, le plan de
développement international s’est renforcé. Lenovo a réalisé 1,8 milliards de dollar 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’acces aux réseaux de vente dans les centres commerciaux. En
2014, Lenovo a acquis une partie des activités d’IBM dans les serveurs d’entrée de gamme et
les series intermédiaires pour 1,8 milliard de dollar. 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 du 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 I’on regarde de plus pres, la maniére dont a été faite ’intégration durant la phase
post-acquisition se différencie clairement d’un cas a I’autre. Lenovo a internalisé les actifs
stratégiques d’IBM 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’IBM. En
outre, elle 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 impliguant plusieurs partenaires compétents au cours de son développement
international. Pour Geely, ce sont les engagements pris qui lui ont permis de réduire les
résistances.

Lenovo, du fait de la durée limitée de I’autorisation d’utilisation de la marque IBM, n’a
pas pu conserver cette valeur de réputation longtemps, mais a dii I’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 relativement longue période (2005-2012) de post M&A,
et elle a toujours des difficultés 4 maintenir la part de marché disposait 1’1BM 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 3°™ marque en combinant les actifs de Geely et de Volvo.

Les deux entreprises disposent des LB FSA (i.e. la capacité de financement soutenues
par son gouvernement, le contréle des colts production, la possession importance 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, pour la proposition #4, « Les firmes chinoises peuvent lancer le processus
d’internationalisation méme si elles n’ont pas d’avantages Oa (FSA), cependant ils restent le
créateur majeur de performance durable que les firmes chinoises devront acquérir par
apprentissage interne ou expérientiel. » nous semble confortée par I’é¢tude de ces deux cas.

Analyse des résultats



Nous avons effectué¢ une analyse de cas d’EMNE chinoises pour étudier chaque aspect
des deux mode¢les théoriques en associant le contexte des deux pays (d’origine et d’accueil) en
question. Les 8 entreprises étudiées peuvent étre résumé par le tableau 2 ci-dessous.
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Table 2 : Récapitulatif des EMNE chinoises concernées dans 1’étude (* : les informations sont
relatives aux entreprises-meére ; ** : on considére qu’un motif passif comme une force

externe ; *** : 1l n’y a que Lenovo qui est listée comme une MNE selon Rugman et al.
(2016), les autres entreprises sont pour nous, des EMNE)

Dans notre étude, deux entreprises adoptent la création de filiale comme le mode
d’entrée (Huayisheng et COMAC). D’abord, I’entreprise Huayisheng s’installe en France pour

objectif de se rapprocher a ses clients européens (intégration verticale), ensuite cette filiale se

transforme en une entité 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 sur les partenaires avancés.

Malgré 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 competitifs dans le futur. Méme si, les technologies de I’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 barriéres comme décrit
auparavant. Dans le cas de COVEC, I’aper¢u du contexte de 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 jeux quand COVEC a
commencé a construire 1’autoroute. Ainsi, nous supposons que le choix d’internationalisation
pourrait étre justifié sous la perspective de RDV (resource dependance view), mais elle ne
présente peu d’intérét en termes de stratégie internationale. C’est le cas de COVEC, la
dotation des ressources dans le pays d’origine ne pourrait pas étre un alternatif pour remplir le
manque d’acces des ressources local (ressources humaines) du pays d’accueil, car une partie
de ces ressources du pays d’origine reste immobile, notamment celles qui dérive du pays
d’origine (LB FSA). Le projet de COVEC a Pologne est finalement en échec parce que le fait
de se développer de fagon excessivement proactive, ne laisser pas le temps, pour I’entreprise,
de s’adapter a I’environnement du pays d’accueil. De la méme maniéere, COSCO a pu résister
face aux LoF et LoO, la réadaptation pour elle, a duré également tres longtemps. 20 ans de
collaboration avec les grecques contribuent a la normalisation de la coentreprise en termes de
management. Cette durée reste selon nous, important en terme 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), apres avoir subi de forts impacts
durant la période post-acquisition autrement dit le processus d’apprentissage décrit dans le
modele LLL. Alors, 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 chinois et
étranger ; résistance social ; 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 1’acquisition sont pour toutes ces entreprises considérables. Pour Geely, I’approche
partenarial (Marchand, 2015) lui a permis de contourner en quelque sorte les difficultés
d’intégration, cependant la durée d’apprentissage sur son partenaire Volvo reste eégalement
long par rapport au Lenovo.

Lenovo est la seule entreprise qui est considérée comme une MNE selon Rugman et al.
(2016). L’intervention des tierce parties dans le projet de M&A ont contribué
considérablement a la réussite de Lenovo. L’intégration des actifs des deux entreprises ont pu
finaliser malgré les conflits des deux équipes (chinois et américain). Du point de vue
performance, elle a toujours du mal a garder le part de marché étranger.

Dans le cas de FD-Johnson, le recul pris par I’entreprise lorsqu’il y a un écart sur
I’apergu de la situation du projet d’acquisition, permet a Four dimension de réussir dans la
période d’intégration. Apres 8 ans (en 2012), FD-Johnson est en situation inactive
malheureusement. Pour Chalkis, I’acquisition semble moins préparée comme nous 1’avons
déja dit. Durant la période de post-acquisition, non seulement les malentendus se trouvent a
I’interne mais aussi a I’externe de 1’entreprise tel que les pressions de la presse locale. Chalkis
n’a pas pu trouver une solution au probléme, méme si elle a lutté pendant plusieurs années en
réinjectant des sommes importantes dans 1’entreprise Le Cabanon, mais 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 nous enrichissent notre compréhension des processus de
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 modeéle LLL, mais le résultat d’une composition de contexte (des deux
pays) est évoqué, tels que le profil de « dernier entrant », le « Guanxi » - I’avantage
relationnel ou encore I’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 & Lundan, 2008a). Autrement dit, le modéle LLL ne
considere pas les LB FSA comme des avantages O, mais plutét comme des facteurs inhérents
d’une situation spécifique (EMNE vers les pays développés). En résumé, les deux modeles
prennent en compte les contextes (pays d’accueil et pays d’origine), mais de différentes
manieres.

Ensuite, concernant 1’avantage de localisation, le modéle LLL se référe aux liens qui ont
pu étre construits auparavant et qui résultent d’une alliance stratégique, un partenariat, une
coentreprise ou d’une relation informelle qui prend forme d’un « Guanxi » par exemple
(Mathews & Tan, 2014). Suivant cette logique, les actifs stratégiques que 1’entreprise obtient
a travers les liens décrits dans le modele 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 qui est 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
gouvernemental, 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 1’avantage de localisation, ce n’est qu’une condition nécessaire a
I’internationalisation des EMNE chinoises. Que ce soit le lien (du modéle LLL) ou I’avantage
L (du modele OLI), il détermine la localisation de 1’investissement de 1’entreprise. Pour
modele LLL, 'investissement a I’étranger est pour objectif de saisir I’opportunité d’acquérir
les actifs stratégiques d’une firme localisé dans un pays d’accueil. Alors pour le modele OLI,
la finalité de I’investissement s’inscrit plus dans une finalité de performance financiére soit
par ’augmentation des avantages compétitifs (exploration des actifs), soit par la réduction des
colts 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 des questions concernant la raison pour laquelle elles ne se
développent pas organiquement (greenfield), ou dans quelles situations leur serait-il bénéfique
d’employer également le développement organique, restent encore a développer. 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 derniére reste limitée par des facteurs exogenes (e.g. contraintes et
régles institutionnelles) ou par les risques associés aux pays d’accueil impactant 1’efficacité
d’exploitation des avantages O (Dunning & Lundan, 2008b). Cependant, les deux mode¢les
supposent que le mode d’internalisation (par opposition au mode d’externalisation : licence et
export), impacte 1’efficacité de ’entreprise. La plupart des entreprises que nous avons décrites
dans cette étude, adopte JVs ou M&A comme mode d’entrée. Ce phénoméne correspond au
modeéle LLL : le statut de dernier entrant ont 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, ¢’est la distance entre le contexte du pays d’origine et du pays



d’accueil font accélérer la EMNE dans son développent international. Pour modéle OLI,

I’avantage I se référe plus sur 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 1’avons montré précédemment, les deux premiers composants de chaque modéle se
basent sur le fait que 1’entreprise dispose ou non de I’avantage O. Selon nous, la réponse
apportée par 1’étude des cas est cohérente avec le courant qui suggére que les EMNE
possedent 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 manicre que
les FSA/Oa avec les CSA du pays d’accueil (Narula, 2012). Ainsi, nous trouvons que le
modele LLL ne constitue probablement pas de différence quant a 1’é¢tude des multinationales
chinoises. Parce qu’il peut étre considéré comme une version spécifique du modele 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 qui donne
I’impression que le processus d’internationalisation n’est pas incrémental. Cependant, car 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 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 ce projet
d’investissement ; la capacité d’apprendre sur les manager étrangers etc. Tous ces LB FSA
ont contribué & la construction des FSA/Oa de Lenovo d’aujourd’hui. Nous pensons qu’un tel
processus décrit dans le modéle LLL, pourrait étre converti en une version particuliére de
I’OLI:

LBFSA (Oi&Ot)+L +1= Oa

Ainsi, la version classique du modéle OLI est transformée en :

Oa (& Oi & Ot) + L + | = Performance financiére (2)

Dans le formule (1), I’internationalisation est pour 1’entreprise, un processus de cumuler
les actifs stratégiques qui présente un fort potentiel pour 1I’obtention d’avantages compétitif
(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 coentreprise sont plus utilisées. La capacité d’absorption reste
importante pour assimiler les actifs et les transformer en avantages compétitifs.

Une fois, I’entreprise a pu construire les avantages compétitifs, elle s’oriente plus sur un
processus d’exploitation comme décrit dans le modele OLI.

Conclusion

Pour cela, on pourrait conclure : le modé¢le LLL pourrait expliquer 1’internationalisation
des EMNE chinoises dans le processus d’acquisition des actifs, mais ce n’est qu’au moment
ou elles ont réussi a construire des FSA/Oa par I’apprentissage, qu’elles deviendraient des
multinationales en termes de rentabilité/performance comme décrit dans le modéle OLI.

Nous sommes conscients de I’importance considérable de la théorie institutionnelle,
composante d’un cadre d’analyse de multiples niveaux, quant a I’étude de



I’internationalisation des firmes. Nous sommes conscients ¢galement de 1I’importance de la
théorie d’avantage compétitif (Porter, 2001), de LoF-LoO et de I’internalisation, qui se situent
au ceeur du sujet de ’internationalisation des firmes, d’aprés notre analyse présente. Nous
sommes eégalement conscients des limites du résultat de cette recherche, en particulier,
I’explication des relations entre les différents ¢léments de cette étude ne reste qu’indicative.
Parmi les cas présentés, le fait que nous n’avons pas pu prendre en compte le secteur comme
variable présente également sans doute une insuffisance. Comme le soulignent Collinson &
Rugman (2007) ou Jormanainen & 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 entiere des entreprises en
question. Nous avons certes veillé a la diversité de notre échantillon, 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.

Finalement, chacune des propositions formulées, inspirées des modéles OLI et LLL
compares, est discutée avec les pratiques des entreprises étudiées. Nous avons également les
rapproché 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 modéles, le contexte spécifique du pays d’origine et du pays d’accueil influence
I’internationalisation des EMNE chinoises soit positivement, soit négativement (Hobdari et
al., 2017 ; Narula & Kodiyat, 2016 ; Oliveira, Menzies, Borgia, & Figueira, 2017 ; B. I. Park
& Xiao, 2017 ; Tang & Pearce, 2017). Les deux contextes pourront impacter les LB FSA que
I’entreprise emploie dans son développement international. La possession de 1’avantage L et I,
similaire au lien et levier de LLL, auxquels s’ajoutent les LB FSA, sont des conditions
nécessaires pour ’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.
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