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La Chine est sur le point de devenir un nouvel Eldorado de consommation. Finie l’usine du monde ! Cette évolution est une excellente opportunité pour l’économie française qui n’est pourtant pas encore assez présente dans l’Empire du Milieu (seulement 1,2% de part de marché en 2013). Réussir sur le marché chinois est ainsi devenu un enjeu stratégique, même s’il existe encore beaucoup de freins à ce développement, notamment une mauvaise compréhension des problématiques liées à la Chine et, surtout, peu de véritables clés pour réussir là-bas.

Cet ouvrage, le premier de ce genre écrit en français par une Chinoise, présente les secrets de la réussite en Chine d’un point de vue franco-chinois, basé sur des analyses approfondies et le témoignage de cent dirigeants et entrepreneurs -essentiellement français et chinois - qui possèdent une expérience du terrain irremplaçable et une bonne connaissance des deux univers. Trois points le différencient : combinant deux angles - occidental et chinois -, privilégiant une approche pragmatique et analysant en profondeur l’influence de la culture sur les affaires.

À la fois ouvrage de référence et guide pratique, ce livre s’adresse à tous les francophones désireux de s’installer en Chine, faire des affaires en Chine ou avec la Chine.
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CHUNYAN Ll, née en Chine et diplômée de l’université de Pékin et de HEC Paris, vit en France depuis onze ans et voyage régulièrement entre les deux mondes. Elle a accumulé plus de dix ans d’expériences en Conseil en stratégie, Marketing/Développement commercial et Gestion de projets internationaux dans les deux pays et des univers très variés - télécoms, services, cosmétiques, énergie & utilities, grande distribution, automobile et construction.

Fondatrice de FEIDA Consulting (www.feidaconsulting.com), société de conseil qui accompagne les dirigeants d’entreprise sur les questions de stratégie et de performance entre la Chine et la France/l’Europe, elle anime en outre le forum virtuel France-Chine (www.forum-francechine.com) ayant pour objectif de promouvoir des échanges franco-chinois.
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À mes parents,
Qui m’ont élevée dans un petit village chinois,
Et m’ont donné le meilleur pour que je découvre le monde.
Au cinquantenaire des relations diplomatiques entre la France et la Chine.


Avant-propos

Cette année 2014 marque le cinquantième anniversaire des relations diplomatiques entre la France et la Chine. Un demi-siècle, au fond, ce n’est qu’un bref instant dans l’histoire de l’humanité. Au cours de ces 50 dernières années, les échanges et la coopération entre la Chine et la France ont affiché des résultats exponentiels, tandis que des progrès sans précédent n’ont cessé d’augmenter, à divers niveaux des relations franco-chinoises.

En 1964, année où la Chine et la France ont établi des relations diplomatiques, le volume du commerce entre les deux pays représentait seulement 100 millions de dollars. En 2013, il a atteint 52 milliards de dollars d’après le ministère du Commerce de la Chine. Durant cinquante ans, le commerce franco-chinois a été multiplié par 520, un rythme extraordinaire. Les échanges entre les deux pays sont également devenus de plus en plus fréquents. En 1964, il n’y avait presque pas de touristes chinois en France, aujourd’hui nous en comptons des millions chaque année. En 1964, nous ne trouvions en France presque aucun étudiant venant de la Chine continentale, aujourd’hui, nous en comptons presque quarante mille. Le développement rapide des relations franco-chinoises prouve à quel point était brillante et clairvoyante la décision conjointe du président Mao Zedong et du général de Gaulle d’établir des relations diplomatiques entre les deux pays. Seuls cinquante pays avaient des relations diplomatiques avec la Chine en 1965, aujourd’hui il y en a cent soixante-douze. La France, étant la première parmi les puissances occidentales à avoir établi des relations diplomatiques avec la Chine, a renforcé l’indépendance de sa politique étrangère. La Chine aussi.

Les relations franco-chinoises ont connu des progrès significatifs et nous devrions encore connaître certaines améliorations dans divers domaines. En effet, la vitesse de coopération économique et commerciale entre les deux pays paraît encore insuffisante en comparaison à d’autres pays. En 2013, le PIB de l’Allemagne était de 3,7 trillions de dollars et le total du volume du commerce entre l’Allemagne et la Chine de 162 milliards de dollars, soit plus de trois fois celui entre la France et la Chine. Le PIB des Pays-Bas était de 800 milliards de dollars seulement, celui de la France de 2,7 trillions de dollars, soit plus du triple de celui des Pays-Bas, mais le commerce entre les Pays-Bas et la Chine a atteint 70 milliards de dollars, loin devant la France. Les données ci-dessus montrent que la coopération économique et commerciale entre la France et la Chine recèle un immense potentiel. Pourquoi ce potentiel n’a-t-il pas encore été mis en valeur jusqu’à présent ? Une des principales raisons est sans doute que la compréhension mutuelle n’est pas encore suffisante, en particulier en ce qui concerne le milieu d’affaires français vis-à-vis du marché chinois.

Chunyan Li a interviewé cent dirigeants et entrepreneurs franco-chinois, engagés dans le commerce et la coopération économique entre les deux pays, pour partager leurs connaissances et retours d’expérience. L’angle de vue de ce livre est unique. Certes, les publications sur le business franco-chinois sont nombreuses, pourtant, très peu abordent ce sujet en combinant vraiment deux angles de vue – non seulement occidental mais aussi chinois – et en intégrant les expériences terrain des dirigeants et entrepreneurs français et chinois. Il est important de noter que si Chunyan Li est née en Chine et y a commencé ses études et sa carrière, elle a appris le français, a poursuivi ses études en France et y travaille depuis plus de dix ans. Sa compréhension du monde français et chinois et de leurs interactions est profonde. Ce livre pourra certainement inspirer et aider les hommes d’affaires qui veulent réussir en Chine.

Je recommande ce livre à tous les Français qui sont intéressés par le marché chinois et à tous les Chinois qui sont intéressés par le développement de la coopération économique et commerciale entre les deux pays. Comme le démontre ce livre, pour réussir en affaires et avoir une relation gagnant-gagnant, il faut que les deux parties gardent une attitude amicale et ouverte, soient patientes et flexibles, prennent le temps de comprendre leur culture respective, les points communs et les différences, et « cherchent le terrain commun tout en gardant les différences », comme le dit un proverbe chinois. Je crois fermement que, dans les cinquante prochaines années, la coopération économique et commerciale entre la France et la Chine ne fera que croître.

Jianmin Wu,
ancien porte-parole du ministère chinois des Affaires étrangères et ancien ambassadeur de Chine en France, mai 2014, Pékin


Préface

La Chine cristallise des sentiments divers et parfois extrêmes : une irrésistible fascination envers un immense pays à l’histoire millénaire et au succès économique incontestable, mais également de l’incompréhension – voire de la crainte.

À l’heure où les échanges économiques entre la Chine et le reste du monde sont considérables, il me semble important de s’interroger non pas sur l’utilité de nouer des partenariats avec les entreprises chinoises – cette nécessaire collaboration est aujourd’hui un fait acquis – mais sur la façon de nouer des relations constructives, durables, avec les bons partenaires chinois.

Le marché chinois a l’extraordinaire caractéristique dans le monde d’aujourd’hui d’être à la fois très grand et en croissance. Nous...

Sommaire


Avant-propos

Préface

Introduction

PARTIE I - Opportunités et défis sur le marché chinois

Chapitre 1 - Importance stratégique du marché chinois

Une croissance rapide et soutenue

Une réussite influente

Un marché qui rend une entreprise occidentale plus compétitive

Chapitre 2 - Des opportunités à saisir sur le marché chinois

Trois types d’opportunités

L’urbanisation de la Chine

La politique gouvernementale

Le modèle de « manufacturing » exporté vers un modèle de consommation interne

Une évolution bénéfique

Chapitre 3 - Défis propres au marché chinois

« Grandeur » et forte segmentation

Rapidité

Forte concurrence

Recrutement et fidélisation des talents chinois

Augmentation du coût de production

Un environnement réglementaire en évolution mais encore immature

Un environnement réglementaire flou utilisé comme prétexte

Évolution permanente de la loi

La protection de la propriété intellectuelle

Des codes culturels spécifiques

La difficulté d’expliquer la Chine à ceux qui sont en France

Chapitre 4 - Présence et compétitivité française en Chine

Exportations vers la Chine

Investissements directs en Chine

Part...



Introduction

Comprendre les Chinois, pour un Occidental, ne semble pas chose aisée. En France, face à une situation compliquée voire inextricable, l’expression populaire « c’est du chinois » dit clairement ce que nombre d’Occidentaux ont vécu ou vivent encore en Chine.

D’une part, la Chine est aujourd’hui un pays incontournable et un marché international où les multinationales et entrepreneurs du monde entier se battent pour gagner des parts de marché. Réussir sur le marché chinois est devenu un enjeu stratégique pour beaucoup d’entreprises occidentales, y compris françaises.

D’autre part, la Chine reste toujours un pays perçu comme lointain, différent et difficile d’accès ; il...


PARTIE I

OPPORTUNITÉS ET DÉFIS SUR LE MARCHÉ CHINOIS




Chapitre 1

Importance stratégique du marché chinois

Le marché chinois présente une importance stratégique pour les entreprises occidentales y compris françaises pour trois raisons essentielles.

Une croissance rapide et soutenue

La Chine est le principal marché au monde à croître de manière rapide et soutenue malgré la crise économique. Le graphique ci-dessous illustre le taux de croissance annuel du PIB de la Chine au prix du marché depuis la politique de réforme et d’ouverture entamée en 1978. À chaque fois que l’économie chinoise est touchée par une crise économique mondiale ou régionale (la crise de 1980-1982, le « lundi noir » de 1987, la crise asiatique de 1997, et la crise des « subprimes »...

Chapitre 2

Des opportunités à saisir sur le marché chinois

Trois types d’opportunités


[image: ]L’urbanisation de la Chine


Elle stimule toutes les industries associées comme l’immobilier, les matériaux de construction, la décoration intérieure, les équipements industriels, les hôpitaux, les écoles, etc.
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Elle encourage le développement des secteurs qui polluent moins ou protègent mieux l’environnement comme les énergies renouvelables, la protection de l’environnement ; des secteurs innovants comme la biologie, les télécommunications, l’informatique ; ou encore, des services (financiers, culturels ou autres).


[image: ]Le modèle de « manufacturing » exporté vers un modèle de consommation interne


Il bénéficie aux secteurs du luxe, de l’habillement, de l’automobile, des cosmétiques, de l’alimentaire, des voyages, etc.

D’une part, avec la croissance économique et le processus d’urbanisation, le coût de la main-d’œuvre ne cesse d’augmenter, ce qui a contribué à l’augmentation du coût de production en Chine. En même temps, avec l’effet du taux de change et l’appréciation continue du yuan pour les industries avec une forte concentration de main-d’œuvre comme le textile ou l’alimentaire, il est devenu souvent plus avantageux de fabriquer des produits dans les pays voisins de la Chine. À terme, la Chine montera progressivement sur la chaîne de valeur industrielle et ne sera plus l’usine du monde.

D’autre part, grâce à l’enrichissement du peuple dans son ensemble, la croissance des classes moyennes et l’apparition de particuliers très fortunés, les Chinois et en particulier les jeunes générations désirent rester « au top des tendances » ; ils sont de plus en plus à la recherche de confort matériel, d’une plus grande qualité, diversité et originalité des produits et des services. Ils voyagent et consomment davantage que leurs parents, sont toujours prêts à essayer des nouveautés sur le marché et partagent facilement des informations liées à la consommation par les outils numériques et les réseaux sociaux.

Cette tendance s’inscrit également dans le contexte de la politique du gouvernement qui vise à stimuler la demande et la consommation internes. Lors du dix-huitième Congrès national du PCC, il a été annoncé que le PIB et le revenu par habitant des ménages urbains et ruraux seraient multipliés par deux entre 2010 et 2020.

Une évolution bénéfique

La Chine est, sans aucun doute, sur le point de devenir le nouvel eldorado de la consommation : elle en deviendra probablement le deuxième marché au monde en 2015, juste derrière les États-Unis1, et le premier d’ici à 20202. Le taux d’urbanisation de la population en Chine devrait alors atteindre 60 %, la part du secteur secondaire baissant à 42 %, quand celle du secteur des services augmenterait à 52 % et la part de la consommation dans le PIB serait de 55 %3. La Chine est déjà le plus grand marché d’e-commerce de détail au monde avec un chiffre d’affaires total de 1,85 trillion de yuans en 2013, soit une croissance de 41 % par rapport à l’année précédente4.

De plus, fin 2013, il y avait 1,279 million de millionnaires en dollars en Chine5. Quant aux ménages chinois disposant d’un revenu annuel supérieur à 15 000 dollars, ils devraient représenter, d’ici à 2016, 41 % de la population nationale, contre 11 % en 20116.

L’évolution de l’économie chinoise vers un modèle de consommation représente une excellente opportunité pour l’économie française, dont les activités de services représentent environ 79 % du PIB, alors que l’industrie ne compose qu’environ 19 %. Les entreprises françaises possèdent des expertises et une réputation incontournables dans les secteurs liés à la consommation tels que le luxe, le vin, l’alimentaire, les loisirs et les services, quand l’industrie allemande est davantage focalisée sur les secteurs de l’infrastructure, de la mécanique et de l’ingénierie (69 % du PIB en services, et 30 % en industrie)7.

Comme le souligne François Blanc, « les entreprises allemandes ont beaucoup de succès à l’exportation jusqu’à présent. Elles ont une offre et une structure économique qui correspond très bien aux besoins d’une Chine en pleine croissance économique selon un modèle capitalistique privilégiant le développement industriel et celui des infrastructures. Elles sont très présentes dans les machines-outils et dans le secteur automobile haut de gamme. En revanche, l’évolution de la consommation en Chine devrait favoriser les entreprises françaises sur tout ce qui est la consommation et les services, et leur permettre de mieux se comparer par rapport aux entreprises allemandes ».

1.AmCham Shanghai et Booz & Company, 2013.

2.Standard & Poors, Peopledaily, 2013.

3.Shijin Liu, directeur adjoint du Centre de recherche pour le développement du Conseil...

Chapitre 3

Défis propres au marché chinois

Ces défis sont dus aux caractéristiques du pays ou d’un marché émergent, ou aux enjeux culturels.

« Grandeur » et forte segmentation

La « grandeur » de la Chine est géographique et démographique. Les principes, procédures ou ressources s’y appliquent différemment que dans le reste du monde. Wang Yao, directeur exécutif du Forum Boao pour l’Asie, le plus grand forum économique en Asie, et vice-président de l’Association du Commerce International de la Chine, estime que les Occidentaux ont tendance à commettre deux grandes erreurs sur la « grandeur chinoise ». D’une part, ils ne savent pas que celle-ci peut être très difficile, voire terrible en matière de gestion. D’autre part, ils sont souvent séduits et engourdis par cette grandeur et estiment avec trop d’optimisme le potentiel du marché selon la population chinoise.

Néanmoins, bien que la population soit gigantesque, le marché de la consommation reste très segmenté et influencé par les différents revenus, habitudes de consommation ou milieux culturels de chaque province ou ville. Ainsi, un produit populaire dans le sud ou dans les régions développées ne le sera pas nécessairement dans le nord ou dans les régions plus rurales. Par ailleurs, entre les différentes provinces, villes ou régions administratives, certaines mesures drastiques de protection locales segmentent davantage le marché.

Rapidité

Le marché évolue rapidement, les produits se renouvellent en permanence, de nouveaux besoins, de nouvelles idées...

Chapitre 4

Présence et compétitivité française en Chine

Exportations vers la Chine

D’après l’analyse du service économique de l’ambassade de France en Chine, le défit commercial de la France vis-à-vis de la Chine a atteint 25,8 milliards d’euros fin 2013, soit – 1,1 % par rapport à 2012. Après plusieurs années de croissance à un rythme élevé (+ 22,6 % en 2011, + 11,9 % en 2012), les exportations françaises vers la Chine ont reculé de 2,2 % en 2013 à 14,7 milliards d’euros. La France passe du dix-huitième au dix-neuvième rang des fournisseurs en Chine selon les statistiques des douanes chinoises. La Chine n’est clairement pas un pays prioritaire pour les exportations françaises, car en 2013, la Chine se classait huitième seulement des pays de destination des exportations françaises.

D’après les données préliminaires de l’Office Fédéral des Statistiques (Destatis) de l’Allemagne, le défit commercial du pays vis-à-vis de la Chine s’est établi à 6,7 milliards d’euros...

Chapitre 5

Perception des entreprises et des entrepreneurs français

Les témoignages suivants découlent des expériences et perceptions de chaque personne, et bien qu’on ne puisse pas faire de généralités, il est néanmoins intéressant de les découvrir, notamment ce que les Chinois pensent des Français. D’une manière générale, rester ouvert aux avis, voire aux critiques, permet de prendre du recul, de s’améliorer ou simplement de rester vigilant par rapport aux mauvais choix ; comme le dit un ancien proverbe chinois, « corrigez vos erreurs si vous les avez commises et prévenez-les si vous ne les avez pas faites ».

Léo Liu, directeur général du Wyndham Hotel Group en Chine

Ancien directeur de Costa Cruise Chine, il a occupé différents postes importants au sein du groupe Accor en France et en Chine, et jouit d’une double culture franco-chinoise : « Les Français ont un esprit philosophique dans les affaires et dans la gestion d’entreprise. C’est à la fois une force et une faiblesse dans la mesure où il faut à tout moment avoir des arguments, des contre-arguments et mener des débats avant d’arriver aux résultats. Une entreprise américaine est généralement plus orientée vers les actions et les résultats.

L’imprégnation d’une approche philosophique dans le système d’éducation et le système de réflexion des Français fait qu’ils gardent un certain conservatisme discret dans leur fierté...


PARTIE II

RÉUSSIR EN AFFAIRES EN CHINE




Chapitre 6

Dix clés pour réussir en Chine

Au sens strict, la réussite d’une entreprise est souvent liée à son chiffre d’affaires, à sa part de marché et à sa profitabilité ; au sens large, elle peut aussi être définie comme l’alignement de ses propres objectifs et de ses résultats, ou encore l’harmonie avec l’environnement local : employés, clients, partenaires, fournisseurs, distributeurs, etc. La réussite doit aussi être considérée sur le long terme.

Quelle que soit la définition de la réussite, pour la connaître en Chine, voici dix clés à saisir, applicables à tous les secteurs d’activité et basées non seulement sur les meilleures expériences, mais aussi sur des exemples d’échec de certaines entreprises françaises.

Accepter, découvrir et comprendre la culture chinoise pour s’y adapter

Pour réussir en Chine, il faut tout d’abord l’aimer, comprendre la culture locale, s’y adapter et jouer selon les règles chinoises du jeu.


[image: ]Faire de vrais efforts pour comprendre la culture chinoise


Il faut lire des livres sur ce sujet, s’entretenir avec des Chinois, participer aux conférences et événements liés à la Chine afin de recueillir des informations sur l’actualité du pays, et s’y rendre régulièrement. L’idéal serait d’apprendre la langue chinoise, ce qui permettrait de comprendre davantage la culture locale. Le simple fait de « baragouiner » le mandarin peut accélérer le processus de création d’une confiance réciproque et d’empathie. Wayne Wang témoigne : « Au début des années 2000, lorsque j’étais senior vice-president d’un grand groupe français en Chine, le directeur général français d’une business unit arrivait tous les jours à l’entreprise à 4 heures du matin et commençait sa journée par apprendre le chinois pendant trois heures. Une fois, lors d’une réunion du conseil d’administration, il a donné un discours en chinois, impressionnant tout le monde par sa sincérité et ses efforts pour comprendre la Chine. Il croyait absolument au potentiel du marché chinois et prenait du plaisir à faire des affaires en Chine. Plus tard, il est devenu le directeur...

Chapitre 7

Séduire le marché chinois

Proposer une forte valeur ajoutée au marché chinois

Le marché chinois a non seulement un fort potentiel, mais est en plus très concurrentiel. Il faut le séduire avec une forte valeur ajoutée, par le biais de la technologie, de la marque, ou par la différenciation des produits ou services. Ceci explique le succès que rencontrent les entreprises françaises en Chine dans le secteur des hautes technologies comme l’aéronautique ou le nucléaire, ou encore dans celui de la mode et du luxe. Aller sur le marché chinois pour proposer des produits ou services à faible valeur ajoutée aura un faible taux de réussite. En outre, il sera très difficile de concurrencer les entreprises locales, notamment dans les secteurs où un prix compétitif joue un rôle essentiel.

Un bon exemple est celui de Garnier du groupe L’Oréal, la marque grand public du numéro un mondial de la cosmétique. Depuis janvier 2014, elle a été retirée des supermarchés chinois, en grande partie à cause de la concurrence très acharnée des produits de soins grand public en Chine, notamment les marques locales comme Limi, Inoherb, Pechoin, ou Herborist. Au contraire, L’Oréal Paris a joué la carte du luxe accessible, et elle est aujourd’hui...

Chapitre 8

Danser avec son partenaire chinois

Un proverbe chinois dit : « Même lit, rêves différents », pour décrire un couple vivant ensemble, mais dont chaque membre a ses propres idées. Un partenariat est comme une relation de couple, il est normal d’avoir des différences ; l’important est de trouver un intérêt commun ainsi que de bâtir une relation constructive permettant à chacun d’obtenir ce qu’il veut. Danser avec son partenaire : tout un art de vivre.

Le partenariat, une option dans l’implantation
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Plusieurs formes juridiques sont envisageables pour les entreprises occidentales qui veulent s’implanter en Chine.

Le Bureau de Représentation (Representation Office) ne permet aucune activité commerciale en Chine. Il est souvent utilisé pour réaliser des études de marché, la prospection, le contrôle de qualité des fournisseurs chinois, ou la liaison avec des contacts locaux ou étrangers en Chine.

La WOFE est la forme d’implantation la plus courante en Chine. Elle permet d’y gérer son business en Chine en toute autonomie, notamment en ce qui concerne la stratégie, le style de management, les opérations quotidiennes et la gestion de technologies ; toutefois, les coûts peuvent être très importants.

La joint-venture est une société de droit chinois constituée par au moins deux associés : l’un chinois et l’autre occidental. Elle est obligatoire dans les secteurs suivants : automobile (excepté pour un équipementier étranger), énergie, opérateurs télécoms, assurance, etc., et dépend également de la nature des activités et de l’évolution de la réglementation en Chine. Elle permet d’associer les forces des deux parties : souvent le partenaire chinois apporte la connaissance du marché local, le réseau avec les clients ou le gouvernement, et le partenaire occidental la technologie et la méthode de gestion de projets. En revanche, les différences culturelles et managériales doivent être surmontées pour réussir le partenariat.

Enfin, la FIPE (Foreign Invested Partnership Enterprise) ne nécessite pas de capital minimum et permet à deux ou plus de partenaires étrangers (ou étrangers et chinois) de consolider leurs ressources pour explorer ensemble le marché local. Les sociétés ou individus peuvent être tous acceptés en tant que partenaires.
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La joint-venture n’est qu’une réponse à un business model. Tout dépend du secteur (obligatoire ou non), des objectifs, des ressources financières et humaines, et de ses propres forces et faiblesses par rapport au marché chinois. De manière générale, pour une société étrangère entrant sur le marché chinois, fonder une joint-venture peut lui apporter plus d’avantages dans les secteurs publics que complètement privés, ou les marchés où le gouvernement chinois intervient fortement. Fonder plutôt une WOFE serait plus avantageux quand la société étrangère peut se procurer des dirigeants et collaborateurs chinois de qualité, et acquérir ou développer un bon réseau de vente par elle-même.

Pour choisir le statut correspondant le plus aux besoins, il faut d’abord se poser les questions suivantes : suis-je obligé d’avoir une joint-venture par rapport au secteur et à ma société ? Quelle valeur ajoutée mon partenaire chinois pourrait-il m’apporter ? Le choix peut être autre, une joint-venture exploratoire, ou une joint-venture à long terme. La joint-venture et la WOFE peuvent également être utilisées en même temps pour les différentes branches d’activités d’une société.

La joint-venture exploratoire

Elle peut être utilisée dans une première phase d’implantation pour acquérir les connaissances ou les compétences manquantes.

Dans le secteur automobile en Chine, un Original Equipment Manufacturer (OEM) étranger doit toujours fonder une joint-venture, excepté pour un équipementier étranger. Un industriel de l’équipement automobile est entré sur le marché chinois dans les années 1990 en créant deux premières joint-ventures avec des partenaires chinois. Elle y possédait une participation majoritaire. L’une apportait la proximité avec les clients, tandis que l’autre couvrait l’apport financier et humain.

Dans les années 2000, ces sociétés ont été rachetées à 100 % (WOFE) par l’OEM, car les partenaires n’apportaient plus aucun avantage aux sociétés communes. De plus, toutes les joint-ventures créées par ce Groupe dans les années 1990 ont depuis été rachetées à 100 % lorsque les partenaires n’étaient pas des constructeurs OEM. La stratégie s’est donc orientée davantage vers le contrôle à 100 %. Le directeur général nous a expliqué pourquoi : « Aujourd’hui, nous possédons les technologies, la connaissance du marché, les méthodes et la qualité de services ; il n’y a que sur l’intimité client que nous pourrions peut-être encore avoir besoin de partenariats en Chine. »

Le partenariat à long terme

Il reste la clé pour réussir dans les secteurs stratégiquement importants pour la Chine, qui sont difficiles d’accès pour les entreprises étrangères et dépendent beaucoup des relations diplomatiques ou gouvernementales.

[image: ]

EDF, le « chemin partagé » avec la Chine depuis 1983

La Chine accueille le plus grand marché nucléaire mondial : on y trouve la moitié des centrales nucléaires en construction dans le monde. Au total, le parc nucléaire chinois devrait représenter 70 à 80 GW à l’horizon 2020, selon les estimations d’EDF, tandis que la puissance installée des centrales françaises est de 63 GW. En novembre 2013, la Chine comptait dix-sept réacteurs nucléaires en exploitation et trente en construction, avec six à huit nouveaux réacteurs mis en service chaque année en moyenne.

Dans Le chemin partagé : une histoire d’EDF en Chine (1983-2011) (François Bourin Éditeur, 2011), Félix Torres raconte et analyse l’itinéraire de trois décennies d’EDF en Chine et illustre son expérience inédite de partenariat et d’amitié avec ce pays. EDF est en effet le seul électricien étranger de sa taille présent en Chine, à la fois conseiller, investisseur et exploitant. Fin 2013, il disposait d’environ quatre cent cinquante collaborateurs, une participation à un chantier de construction de deux réacteurs EPR (réacteur de troisième génération le plus sûr et le plus puissant au monde), et exploitait des centrales thermiques pour une capacité installée brute de 4 980 MW, représentant environ 3 % de la capacité installée totale d’EDF.

« Partenariat » reste le mot clé de l’implantation et du développement d’EDF en Chine. Son histoire y a commencé en 1983, année où le Groupe a participé à la conception et à la maîtrise d’œuvre de la Centrale de Daya Bay, la première de Chine, en partenariat avec ce qui deviendra CGN1 en 2013. En 1995 puis en 2005, à la demande de CGN, EDF a assisté à chaque fois la maîtrise d’ouvrage sur deux tranches de la centrale nucléaire de Ling Ao. En 2007, Taishan Nuclear Power Joint Venture Company a été établie pour construire et exploiter les deux EPR de Taishan. Elle est détenue à 51 % par CGN, à 30 % par EDF et, depuis 2012, à 19 % par l’électricien du Guangdong Yuedian.

« Nous mettons au premier plan l’esprit de partenariat. Nous avons apporté ce qui correspond aux besoins de la Chine et sommes restés fidèles. En retour, au fur et à mesure que le programme électrique chinois s’est développé, nous en avons retiré, au-delà des contributions économiques...

Chapitre 9

Réussir les relations institutionnelles

Le gouvernement ayant une voix déterminante dans beaucoup d’affaires en Chine, il est indispensable de maintenir une bonne relation avec lui, notamment dans le secteur public. Cela permet aussi de gagner plus facilement le soutien des banques et des médias chinois, en particulier quand l’entreprise rencontre des difficultés temporaires.

Spécificité du système gouvernemental chinois

Pour réussir les relations institutionnelles en Chine, il faut d’abord connaître les spécificités du système politique chinois.
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Géographiquement vaste, la Chine ne peut être gérée de manière pyramidale. Le pouvoir s’avère beaucoup plus décentralisé qu’on ne le pense en Occident. Par exemple, en matière de politique publique, les autorités centrales définissent les principes généraux, ensuite ce sont les provinces puis les villes qui définissent avec beaucoup d’autonomie les règles détaillées conformément à la situation locale. Cette approche, fondée sur la subsidiarité, s’applique notamment pour l’approbation des investissements étrangers. Les gouvernements provinciaux ou municipaux doivent généralement approuver les projets d’investissements étrangers, à moins que ces derniers n’atteignent un certain seuil, ce qui nécessite l’approbation de la Commission nationale du développement et de la réforme de la Chine.

Parfois, les décisions prises au niveau central ne s’appliquent pas très bien dans les régions par manque de contrôle. Cela rend ainsi la gestion complexe : comme dit un ancien dicton chinois, « le ciel est haut, l’empereur est loin ».


[image: ]Différences régionales


Entre les régions développées et moins développées, celles de l’est et de l’ouest, les côtières et intérieures, des différences existent concernant la politique économique, l’application de la politique, ainsi que la performance économique. Par exemple, les villes très développées comme Pékin, Shanghai et Canton possèdent beaucoup de capitaux et proposent donc moins de déduction fiscale ou de remboursement de la taxe appliquée aux entreprises étrangères. D’une manière générale, les gouvernements de ces villes ont un esprit plus ouvert et un sens plus fort du service que ceux des régions moins développées.

Campagne anti-corruption en Chine

En Chine, la corruption ne se traduit pas toujours par un transfert d’argent. Parfois, cela se fait plus discrètement, comme aider les enfants de hauts fonctionnaires à poursuivre leurs études à l’étranger, prendre soin de leurs familles ou accélérer leur carrière par des « coups de pouce » relationnels bienvenus.

Si la...

Chapitre 11

Travailler efficacement avec les Chinois

Pour un Français, travailler avec les Chinois est à la fois simple et compliqué. Simple, car on trouve de nombreux points communs, comme expliqué dans la troisième partie. Compliqué, car des différences existent, qui peuvent être dues à la culture d’entreprise, à celle du pays, ou aux caractéristiques personnelles comme la personnalité, l’âge, l’éducation, l’expérience, etc., ou l’ensemble de ces éléments.

Travailler avec les Chinois dans une société occidentale
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Malgré tous les points communs que nous aborderons dans la troisième et dernière partie de cet ouvrage, il existe des différences importantes entre les Français et les Chinois dans la façon de travailler.

Cependant, il ne faut pas généraliser : l’âge, l’éducation, les expériences, la personnalité et même la géographie sont aussi à prendre en compte. Par exemple, les jeunes nés dans les années 1980 ou 1990 semblent être un peu plus directs et moins réservés que la génération de leurs parents. Ceux qui ont déjà acquis une expérience internationale semblent souvent intégrer plus ou moins une méthode de management ou de travail en équipe occidentale, tout en gardant leurs racines et leur culture chinoise. Les gens du nord de la Chine ont plutôt tendance à être plus francs que ceux du sud qui s’expriment souvent avec prudence. Pour un Français travaillant en équipe avec un Chinois, la complexité repose essentiellement sur les points suivants :

Pas de « non » direct

Les Chinois ne disent presque jamais « non » directement. Il est donc difficile, pour un Français, de savoir ce qu’ils pensent ou ressentent vraiment. Les Chinois se sentent gênés de refuser quelque chose à une autre personne de manière directe, pour ne pas lui faire perdre la face ou casser l’ambiance « harmonieuse » apparente. Quelquefois, quand ils disent « oui », ils veulent en fait exprimer un « non » ; en outre, ils n’expliquent pas toujours la vraie raison. Aussi, le mot « oui » ou « OK » utilisé par un Chinois dans une conversation revêt-il un sens différent. Il signifie « je suis là et je t’écoute » plutôt que « j’ai tout compris et je partage ton avis », et peut même signifier quelquefois « je n’ai pas compris ce que tu as dit », ou « je ne suis pas d’accord avec toi, mais je continue à t’écouter par politesse ».

Éric Goujon vit en Chine depuis les années 1990 et a une famille chinoise. Il connaît donc très bien le pays, mais une chose le frappe et continue à le déconcerter : ne pas obtenir de réponse directe aux questions qu’il pose. « En guise de réponse, mon interlocuteur peut commencer à parler de quelque chose qui me semble complètement différent ; après avoir écouté une longue histoire, je n’ai toujours pas de réponse à ma question. Je la repose donc, pensant que je me suis mal exprimé. Mon interlocuteur me raconte alors une autre histoire, voire la même, mais nous en sommes toujours au même point, et je n’ai toujours pas de réponse à ma question, qui pourrait être tout simplement « oui » ou « non ». Par conséquent, désormais, je simplifie, résume à l’essentiel mes questions et parfois dois implorer qu’on me réponde par oui ou par non ! Mais cela ne marche pas toujours… ».

En fait, l’interlocuteur chinois donne une réponse circonstancielle : il a tendance à expliquer les circonstances qui définissent la situation, et parfois à s’arrêter sur les descriptions des circonstances, et pense que cela suffit pour que son interlocuteur comprenne si la réponse est positive ou négative. Éric Goujon donne un exemple anecdotique tiré de la vie quotidienne : à une question simple comme « avez-vous faim ? », la réponse peut très bien être : « J’ai un rendez-vous ce soir », qui peut signifier, selon les cas, « je ne peux pas manger maintenant, parce que j’ai un rendez-vous ce soir » ou bien « j’ai un rendez-vous ce soir, donc il faudrait que je mange maintenant. » La vérité ? À chacun de la deviner en fonction de l’intonation, de la gestuelle de l’interlocuteur et du contexte !

Il est en revanche à noter que les dernières générations, surtout celles qui ambitionnent de travailler dans les entreprises étrangères et sont parfois influencées par des livres de management leur expliquant comment s’imposer et se mettre en avant dans une grande entreprise occidentale, ont appris à dire « non », mais parfois de manière non naturelle.

Une réticence au dialogue avec la hiérarchie

Les Chinois ont souvent des réticences à dialoguer avec un supérieur hiérarchique et sont plutôt habitués à un chef directif.

En France, la communication est très poussée : un manager essaie toujours de faire comprendre à ses collaborateurs ce qu’il fait et pourquoi. Il cherche à expliquer les causes et à faire adhérer son interlocuteur à sa décision. En revanche, en Chine, quand un manager s’exprime, il ne faut surtout pas discuter, ce que d’ailleurs personne ne fait. Si jamais un manager essaie de se justifier ou de s’expliquer, ses collaborateurs ne vont pas le comprendre et même trouver cela bizarre et faible. « Ici, il est inutile de se justifier, et c’est un peu plus hiérarchique qu’en France. Il y a moins de discussions et moins de culture de l’explication autour du management, même si les collaborateurs chinois peuvent juger leurs managers sur leurs décisions », résume Jérôme Benoît.

Jean-Pierre Arcangeli, directeur général de SCIP-Sinofrench, mène des réunions régulières avec des équipes de production chinoises dans le but de résoudre des problèmes. « Voilà un problème, qu’allez-vous me...
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