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    Note des auteurs

    
      Entre le moment où nous avons décidé d’écrire ce livre, voilà deux ans, et les dernières retouches que nous apportons à notre manuscrit, une succession quasiment ininterrompue d’informations a rendu compte d’orientations et de décisions des autorités chinoises souvent jugées alarmantes. Dans certains cas, ces initiatives ont pour but de contrôler les firmes les plus dynamiques du secteur privé, en particulier dans la tech. De telles actions entament le crédit déjà fragile de la Chine aux yeux du monde. À l’intérieur des frontières, elles sapent la confiance des entrepreneurs en un avenir stable, garant de leur expansion.

      Nous constatons aussi la montée inquiétante du nationalisme en Chine. Jour après jour, il s’impose comme la nouvelle norme à laquelle bon nombre se conforment tandis que les voix dissidentes sont étouffées. Par ailleurs, ces évolutions compliquent les projets des entreprises et des marques étrangères sur le marché chinois et pèsent sur leurs chances de réussite.

      Toutefois, en dépit de ces réalités, nous sommes plus persuadés que jamais de la pertinence des « tactiques du dragon » que nous décrivons ici. Ce livre met en lumière les moyens par lesquels les entrepreneurs chinois parviennent à prospérer dans un environnement en rapide évolution et souvent plein d’aléas.

      Changement climatique, appels à une plus grande responsabilité sociale des entreprises, rôle croissant de la Chine sur la scène internationale, transformation et expansion de ses firmes… Ces facteurs, parmi d’autres, nourrissent la montée des incertitudes économiques. Autrement dit, voilà que le monde fait face à des conditions similaires à celles qu’ont dû affronter les entrepreneurs chinois depuis leurs premiers faits d’armes, à la fin des années 1980. Alors que se multiplient ces bouleversements rapides, les leçons exposées dans ce livre sont d’une importance vitale pour les entrepreneurs et les décideurs économiques du monde entier. Plus que la Chine elle-même, ce livre a donc pour sujet les enseignements à tirer de l’expérience d’entreprises capables de s’épanouir dans un monde incertain.

      Disons-le clairement, nous ne traiterons pas ici de politique. Nous n’entendons pas analyser les tensions géopolitiques entre la Chine et les États-Unis, et nous voulons encore moins prendre parti. De plus, si nous sommes convaincus que les entrepreneurs chinois ont beaucoup à nous apprendre, nous ne cédons aucunement à une fascination aveugle et enthousiaste pour tout ce qui vient de Chine. Notre recul critique est manifeste, y compris quand nous traitons des tactiques du dragon.

      
        Le chemin vers les tactiques du dragon…

        En juin 2019, nous sommes arrivés à la conclusion que ce livre devait être écrit. L’événement déclencheur a été l’annonce par le groupe Carrefour, géant français de la grande distribution, de la vente de sa filiale chinoise. La multinationale n’était plus en mesure d’affronter ses concurrents sur le marché chinois. Cette situation, qui faisait suite à deux décennies d’une présence marquée pour l’essentiel par de nombreux succès et une rentabilité enviable, était invraisemblable. Que s’était-il donc passé ?

        L’affaire ne nous a pas totalement surpris. Les concurrents locaux de l’enseigne française ont su prendre l’avantage et Carrefour a échoué face à des capacités qu’elle n’a pas su vraiment comprendre, assimiler ou prendre au sérieux. La marque a évolué trop lentement sur un marché en mutation rapide, peu propice aux prévisions. Carrefour n’a pas su naviguer en milieu incertain. Pourtant, nombre de ses concurrents locaux ont su, et savent toujours, tirer le meilleur parti de ces conditions.

      

      
        … s’est ouvert à nous dès nos premiers pas en Chine, voilà déjà longtemps

        À notre arrivée, la Chine était encore aux prémices de la remarquable trajectoire qui l’a conduite de l’arriération économique à son statut de grande puissance mondiale.

        Au début de l’année 1994, Sandrine arrivait à Shanghai à la demande de Robert Louis-Dreyfus, nouvel actionnaire majoritaire et PDG d’Adidas, pour sonder le potentiel du marché chinois. Elle allait finalement s’y installer et lancer Adidas-Chine depuis son domicile.

        Aldo a quant à lui posé le pied à Hong Kong en 1992 en rejoignant le service marketing du conglomérat néerlandais Hagemeyer. C’est sa confiance dans le potentiel exceptionnel de la Chine qui l’a décidé à quitter Hong Kong pour Pékin. En 1995, il s’y est installé pour participer à la création du bureau local de l’agence publicitaire américaine J. Walter Thompson.

        L’un comme l’autre n’avaient qu’une connaissance superficielle de la Chine à leur arrivée. Sandrine, en particulier, a connu un véritable choc culturel et des débuts parfois difficiles : qu’allait faire Adidas dans ce pays aux infrastructures commerciales déficientes, voire inexistantes, au pouvoir d’achat d’une faiblesse insigne et dont le cadre juridique posait des obstacles presque insurmontables à une époque où la Chine n’avait pas encore rejoint l’OMC ?

        Sandrine a pourtant persisté et créé la filiale chinoise d’Adidas : l’énergie qu’elle percevait en Chine l’a convaincue que le pays pouvait devenir l’épicentre de la planète au XXIe siècle. Les faits lui ont donné raison. Néanmoins, alors qu’elle assistait au décollage accéléré de la Chine, elle gardait la plus grande réserve à l’égard des entrepreneurs de cette première génération émergente. Chaos, absence de planification, gaspillage des ressources dominaient le tableau. Il ne s’agissait pas seulement d’une impression. C’est la même conviction quant au potentiel exceptionnel de la Chine qui a décidé Aldo à quitter Hong Kong pour un avenir incertain à Pékin. Grâce à ses fréquents allers et retours passés entre la Chine continentale et Hong Kong, le choc culturel a été amorti.

        Tandis que Sandrine multipliait les rencontres avec les entrepreneurs locaux pour créer une chaîne logistique et un réseau de distribution, Aldo traitait avec les multinationales étrangères, tentées par la conquête du marché chinois. Certaines allaient y parvenir, d’autres moins. Aldo se souvient de cet argument récurrent qui résumait les espoirs de la plupart de ses interlocuteurs : « Quel succès ce serait si seulement une frange étroite du 1,3 milliard d’habitants achetait nos produits ! » Dans les faits, séduire cette frange étroite n’était pas si aisé. En vérité, bien peu de marques étrangères étaient prêtes à assumer les choix stratégiques difficiles, mais nécessaires pour convaincre ces nouveaux consommateurs chinois. Pour Aldo, l’exemple le plus éloquent de cette myopie remonte à sa collaboration avec l’équipe d’une célèbre marque de céréales. À la veille d’une entrevue avec les dirigeants de l’Asie-Pacifique, il a été prévenu qu’il ne devait sous aucun prétexte suggérer que la firme puisse se lancer dans la fabrication de produits locaux pour le petit-déjeuner. La firme se faisait fort de convertir les Chinois aux céréales sucrées…

        Sandrine et Aldo se sont rencontrés en 2004 chez Adidas-Chine, devenue en partant de rien et grâce aux efforts de Sandrine la deuxième filiale de la marque. Sandrine avait également convaincu le Comité Olympique de Pékin de faire d’Adidas le premier sponsor pour le sportswear de la XXIXe Olympiade à Pékin, en 2008. En quête d’un expert en marketing pour renforcer l’image de la marque dans la perspective des jeux, elle s’est tournée vers Aldo. Alors qu’il travaillait pour Siemens, il venait de remporter un prix pour une campagne publicitaire à l’impact aussi fort dans le monde qu’en Chine, cas exceptionnel à cette époque.

        • • •

        Bien des choses ont changé depuis. Non seulement en Chine et dans nos carrières, mais aussi dans notre perception du marché chinois et des conditions à remplir pour s’implanter et y réussir. Depuis 2004, nous avons chacun occupé divers postes de direction, travaillé ou collaboré avec toute une série d’entreprises, multinationales ou chinoises. Sandrine a aussi créé sa propre société. Dans chacune de nos fonctions, nous avons régulièrement échangé avec des entrepreneurs chinois, qu’il s’agisse de franchisés ou de prestataires de firmes pour lesquelles nous travaillons, de candidats à de possibles partenariats internationaux pour les marques que nous représentions ou d’interlocuteurs directs au sein de sociétés pour lesquelles nous avons travaillé ou agi en tant que consultants.

        Dans les premiers temps, en raison de nos connaissances très limitées, nous avions été frappés par ce qui nous a semblé être un manque de professionnalisme au sein de ces entreprises. Avant et après nous, bien d’autres ont émis le même jugement. Toutefois, depuis cette époque, les entrepreneurs chinois ont su convertir bon nombre de ces lacunes en atouts. L’approche radicalement nouvelle qu’ils ont définie est une des clés des succès actuels de la Chine.

        Dans ces pages, nous partageons quelques-unes des leçons tirées de nos années d’expérience majoritairement sur les marchés de consommation, d’où le fait que la plupart des exemples donnés soient liés à ce secteur. Nous tenons cependant à souligner que nos raisonnements valent pour beaucoup d’entreprises chinoises, prospères ou non, quel que soit leur secteur d’activité. Les pratiques managériales que nous décrivons dans cet ouvrage et qui réussissent si bien aux entrepreneurs chinois ne sont pas propres à tel ou tel domaine.

        Nous adjurons les lecteurs qui nous suivront de ne pas jeter le bébé avec l’eau du bain : qu’ils veuillent bien rester réceptifs et curieux aux idées et aux pratiques originales susceptibles de les aider à remporter des succès – ou à les confirmer – dans le monde de demain, plutôt que de rendre un verdict prématuré, sans bénéficier des connaissances ou des aperçus nécessaires.

      

    

  




  
    Introduction

    
      Depuis que la Chine s’est ouverte au monde à la fin des années 1980, son économie s’est développée par étapes successives. Au cours de la plupart de ces phases, les capitaux et les technologies venus de l’étranger ont joué un rôle moteur, tout comme les règles de management importées. Les compétences et les pratiques de l’encadrement occidental ont été une source d’inspiration pour organiser la production comme la distribution. Les dirigeants des premières firmes nationales florissantes ont observé les modèles en vigueur hors de leurs frontières ou ont appris des nombreux Chinois de l’étranger et des citoyens de Taïwan et de Hong Kong actifs en Chine continentale. Ils ont aussi recruté des Chinois chevronnés qui avaient fait leurs armes dans des multinationales.

      La réussite des entreprises chinoises – à l’intérieur et, comme nous le constatons, de plus en plus à l’étranger – repose sur une nouvelle approche du management. Elle bouscule les méthodes auxquelles nous sommes habitués. Les préceptes qui la fondent puisent dans l’histoire multimillénaire de la Chine et cadrent avec le contexte culturel dans lequel entrepreneurs et dirigeants économiques chinois se sont affirmés. Ils se révèlent aujourd’hui décisifs dans l’environnement hypercompétitif que rencontrent ces chefs d’entreprise.

      Parce que cette nouvelle donne est concomitante de la numérisation accélérée de toutes les activités, avec ses conséquences en matière d’échelle, de vitesse et de complexité, les firmes chinoises qui sortent du lot mettent désormais en œuvre toute une batterie de techniques originales. L’obsession de la survie, l’organisation en plateforme, la compétition interne, la combinaison d’objectifs à long terme et d’une totale flexibilité à court terme, la préférence donnée aux opportunités sur les efficiences, l’organisation de style amibe, le recours généralisé aux données, le recrutement de profils d’entrepreneurs et l’adhésion à la méthode « essayer, échouer, essayer à nouveau et échouer à nouveau jusqu’à obtenir un résultat satisfaisant » en font partie.

      La théorie occidentale du management peut aisément tourner ces préceptes en dérision, y voir une démarche menant au chaos, critiquer un manque de « sens des affaires » ou, pire, pointer l’absence d’un business case et de conclure que cela « ne marchera jamais ! ». Pourtant, comme l’illustre l’exemple de Carrefour, dans l’ensemble, ça marche…

      Pour beaucoup de gens dans le monde entier, et pour les cadres dirigeants en particulier, la Chine reste une énigme. Un pays lointain, fort d’une culture insaisissable. Cependant, à mesure que le monde devient plus interconnecté et plus numérique, que la Chine et ses entrepreneurs semblent appelés à jouer un rôle croissant dans l’économie mondiale, les dirigeants d’entreprise dans le reste du monde peuvent tirer bien des enseignements des pratiques du management chinois. Réciproquement, leurs pairs chinois ont intérêt à mieux apprécier les défis qu’ils sont susceptibles de rencontrer en s’aventurant à l’étranger.

      À ce jour, il est vrai, la Chine n’a pas formalisé ses méthodes innovantes de management sous la forme d’une théorie cohérente et largement reconnue, à la différence d’un Peter Drucker ou des entreprises japonaises de naguère, avec l’amélioration continue et le juste-à-temps. Cependant, comme nous le montrerons dans ce livre, les entrepreneurs chinois ont acquis la maîtrise de compétences indispensables dans nos sociétés en voie de numérisation accélérée et soumises à une forte instabilité, c’est-à-dire la flexibilité, la réactivité, la rapidité, l’agilité, la ténacité et la soif d’apprendre.

      Ces aptitudes leur confèrent un avantage décisif. Plusieurs études, dont celle de Qiao Liu et Alan Siu de l’université de Hong Kong, suggèrent que les entreprises chinoises à capitaux privés obtiennent des rendements plus élevés que les sociétés nationalisées, soit 14 % en moyenne contre 4 %1.

      
        Que faut-il entendre par « tactiques du dragon » ?

        Le titre que nous avons choisi pour ce livre mérite une explication. À première vue, il s’agit d’un simple rapprochement entre une notion qui exprime un agencement réfléchi d’actions et un symbole culturel emblématique de la Chine. Pour être tout à fait juste, ce constat ne rend pas entièrement compte de sa signification.

        Comme le lecteur le découvrira au fil de ces pages, nombre d’entrepreneurs chinois avec lesquels nous avons collaboré ou échangé ont une véritable vénération pour les loups. Il ne s’agit pas nécessairement du loup solitaire, prédateur agressif et sanguinaire qui attaque les troupeaux, assimilé à la cruauté dans la tradition occidentale comme dans la culture chinoise, mais d’un archétype plus flatteur, caractérisé par l’intelligence, le courage, l’obstination et la patience. Un symbole d’indépendance et de liberté, en somme. Un animal agissant en meute, hautement organisé et discipliné, capable d’élaborer des plans et de se fixer des objectifs. Un modèle d’endurance, résistant à la faim et à la soif, soucieux du bien-être des siens, animé par un esprit collectif, inflexible et indomptable.

        À bien des égards, toutes ces caractéristiques lupines évoquent le profil des entrepreneurs chinois. Pour nombre d’entre eux, la culture du loup, que nous examinons en détail dans ces pages, offre la métaphore la plus appropriée pour décrire la culture des entreprises qu’ils ont bâties.

        Nous aurions pu envisager d’intituler notre livre « Les Tactiques du loup ». Pour tout ce qu’elle a d’admirable et de propice au succès, la culture du loup n’a pas que des traits engageants. Par ailleurs, tous les entrepreneurs chinois n’adoptent pas le comportement du loup. Tous, en revanche, sont des dragons.

        S’il est présent dans les légendes chinoises et occidentales, cet animal mythique y tient pourtant des rôles bien différents. En Occident, sa représentation est souvent négative alors qu’il jouit en Chine d’une image beaucoup plus favorable. Dans la Chine ancienne, le dragon était l’objet d’un culte. Avec l’émergence de la société féodale, les structures hiérarchiques se sont rigidifiées et la figure du dragon a évolué. Quand les souverains chinois ont revendiqué le Mandat du ciel et accédé au statut d’empereur, le dragon a suivi leur ascension. L’empereur, désormais considéré comme le fils du Ciel, soit un être de nature divine, a adopté le dragon comme emblème exclusif de son pouvoir. Bientôt, l’empereur a été assimilé au dragon. Il est devenu un dragon d’or.

        Aujourd’hui, le dragon reste un symbole très respecté. Il est associé à la richesse, à la sagesse, à la réussite, au pouvoir et à la chance. Les Chinois affirment avec fierté descendre des dragons. Le dragon est aussi une métaphore de la Chine dans les médias occidentaux. Dans notre livre, nous décrivons le rôle qu’assume le fondateur, l’entrepreneur ou le dirigeant d’une organisation. C’est, en général, celui d’un chef au pouvoir absolu, mais bienveillant qui prend soin de ses gens. D’un empereur. Soit, selon nous, d’un dragon (龙, pinyin : Lóng).

        C’est avec le même soin que nous avons choisi le mot « tactique » (策略, pinyin : cèlüè). Comme nous l’expliquons dans ces pages, les entrepreneurs chinois sont des virtuoses de la rapidité, de la flexibilité et de l’improvisation. Parce qu’ils sont imprégnés d’une histoire et d’une culture marquées par la notion de la succession des saisons et de changement permanent, leur conduite ne connaît qu’une seule constante : la nécessité de s’adapter. Et, parce qu’ils opèrent dans un monde hyperconcurrentiel et en mouvement permanent, leurs plans obéissent à une vision à long terme. Ces plans ne sont pourtant pas gravés dans le marbre, l’environnement dans lequel ils évoluent est trop incertain pour cela. Comme nous l’avons très justement entendu dire, le seul moment où une entreprise chinoise prend le soin d’élaborer un plan à cinq ans, c’est avant son entrée en Bourse ou son rachat par une firme occidentale.

        Le marché est trop fluctuant pour s’embarrasser d’un tel plan. Dans leur environnement toujours plus moderne et numérique, où tout change radicalement et à un rythme soutenu, les entrepreneurs chinois sont contraints de laisser leur moteur tourner pendant qu’ils augmentent sa puissance.

        Comme nous le verrons, la planification stratégique, telle que nous la connaissons dans nos pratiques occidentales, n’existe pas dans l’esprit des entrepreneurs chinois. Dans un monde flexible, la rigidité est synonyme de stupidité. La vision, elle, est d’un autre ordre, elle ouvre une perspective à long terme, anticipe l’avenir en se fondant sur le potentiel que recèle la situation présente, ici et maintenant.

        Une fois cette perspective définie, toute flexibilité est envisageable pour réagir à court terme aux circonstances de l’heure. Qui possède cette vision claire peut commencer à agir. Ses ressources tactiques l’aideront à avancer sans s’égarer, aussi sinueux que soit le chemin.

        Telle est l’ambition que nous avons pour ce livre. Il ouvre la perspective des tactiques du dragon. Il indique la voie à suivre. Quant à la bonne manière d’appliquer les leçons qu’il propose, dans chaque circonstance particulière, ici et maintenant, c’est au lecteur d’en décider et de passer aux actes.

      

      
        Un guide pour comprendre les tactiques du dragon

        Ainsi, nous exposons en détail les préceptes et les techniques de management qui font le succès des entreprises chinoises modernes et de leurs dirigeants, nous les examinons, analysons lesquelles fonctionnent et pourquoi, enfin nous envisageons comment il est possible de se les approprier dans un contexte plus occidental. Un manuel destiné aux entreprises du monde entier sur la manière de s’adapter à un monde en mutation rapide, numérisé et de plus en plus incertain.

        Au fil des siècles, la Chine n’a jamais hésité à adopter les théories, les tendances et les technologies venues de l’extérieur, mais elle est toujours parvenue à se les approprier et à les développer en puisant dans son histoire et à sa culture.

        Les performances des entrepreneurs chinois – sur leur marché intérieur, et de plus en plus, à l’étranger – reposent sur une approche du management intimement liée à l’histoire multimillénaire du pays, à l’environnement dans lequel les dirigeants ont grandi et au contexte hyperconcurrentiel dans lequel ils opèrent.

        Dans ce cadre, marqué en outre par la numérisation rapide de la société et par ses effets – changement d’échelle, accélération des rythmes, complexité accrue –, les entreprises chinoises qui sortent du lot le doivent à un ensemble de compétences originales. Pour naviguer dans un environnement économique de plus en plus numérique, de plus en plus instable, de plus en plus concurrentiel, elles comptent sur les qualités managériales qu’elles ont appris à maîtriser : flexibilité, réactivité, vitesse, agilité, ténacité et soif d’apprendre.

        C’est cet ensemble de compétences que nous nommons les « tactiques du dragon ». Elles relèvent de cinq principes et méthodes de management :

        
          
            1. La culture du loup : la faim enseigne des leçons vitales. Les premières générations d’entrepreneurs ont grandi dans les années 1960 et 1970. Dans cette période instable et troublée, chacun devait compter en permanence sur ses ressources de caractère pour survivre, protéger sa famille, endurer les relégations en zone rurale ou d’autres épreuves plus dramatiques, se frayer un chemin jusqu’au premier rang des files d’attente afin d’accéder à la nourriture.

            De telles expériences laissent des traces. Chez les premiers entrepreneurs chinois qui ont fait leurs armes dès l’ouverture du pays aux échanges en 1989 et qui ont posé les jalons de la culture du management local, ces épreuves ont aiguisé l’instinct de survie, favorisé un état d’esprit hautement compétitif et une acceptation de la prise de risque.

            Dans la sphère économique, comme dans la vie courante, un même instinct de survie a prévalu. Toutes les occasions sont bonnes à saisir. Toutes les relations doivent être mises à profit pour avancer. Un revers, aussi douloureux soit-il, n’est pas insurmontable. Il faut se relever et poursuivre. Tous les coups sont permis pour rester dans l’arène et surpasser l’adversaire le plus proche. Un tel comportement ne diffère en rien de celui d’un loup dans la forêt !

          

          
            2. S’adapter au changement ou périr. À la différence des sociétés occidentales – de traditions gréco-latine et judéo-chrétienne – le riche héritage culturel de la Chine se passe de notions telles que la transcendance divine, le ciel des idées éternelles ou l’essence des choses.

            La succession des saisons et la perspective d’un changement inévitable sont au fondement de la philosophie chinoise. L’idée de transformation est intimement liée au mode de pensée chinois, autrefois comme aujourd’hui. De ce fait, l’adaptation au changement est un principe fondamental du management chinois.

            Dans l’environnement tumultueux et hyperconcurrentiel des trente dernières années, la flexibilité dans la gestion des entreprises s’est imposée avec plus de force que jamais. Parce qu’elles opèrent dans un pays immense et hétérogène, engagé dans une évolution frénétique, les entreprises doivent à tout prix rester en phase avec la succession rapide de périodes de croissance soutenue et de brusques ralentissements.

            À ces spécificités chinoises est venue s’ajouter la généralisation du numérique, source de bouleversements supplémentaires, contraignant les chefs d’entreprise chinois à redoubler d’agilité et à s’efforcer de s’adapter sans relâche pour survivre.

          

          
            3. L’empereur décide, mais l’agilité règne. En général, les entreprises chinoises privilégient les structures hiérarchiques top-down simples : le sommet commande et tous les échelons rendent des comptes au sommet. Les dirigeants ont souvent un lien direct avec autant de subordonnés que nécessaire. Dans un univers économique instable, quand les prises de décision rapides et l’improvisation sont les clés du succès, ce type d’organisations, marquées par l’esprit d’entreprise et dirigées par un patron au pouvoir absolu, tend à se développer horizontalement plutôt que verticalement.

            Dans ces organisations à la fois plates et top-down, chaque équipe dispose cependant d’une autonomie de décision et d’action dans son champ d’intervention, de façon à réagir aussi vite que nécessaire. Des procédures claires permettent à l’organisation de rester agile, même si le dirigeant prend les décisions importantes.

            Par ailleurs, se développent autour de l’organisation de base des écosystèmes qui favorisent l’agilité et, mieux encore, assurent une plus grande tolérance au risque et des niveaux d’investissement plus faibles. Les équipes sont formées et dissoutes en fonction des projets, la compétition interne est encouragée et se conclut souvent par la survie du plus fort. De fait, les entreprises privées chinoises utilisent volontiers la concurrence interne entre les équipes pour décider de la voie à suivre.

            Sur un marché qui exige flexibilité, rapidité et innovation permanente, faut-il vraiment se retenir de dépenser deux fois plus de ressources que prévu à court terme, si c’est le moyen de doubler ses chances de battre la concurrence externe ?

            Quand l’avenir est incertain et la compétition féroce, savoir s’adapter à un contexte mouvant et trouver sa voie dans le chaos est souvent la meilleure méthode pour rester à flots.

          

          
            4. Les gens ne font que passer. Ceux qui ont les atouts pour s’adapter à l’entreprise restent plus longtemps. Dans une société régie par la compétition pour les ressources et la concurrence interne, l’emploi à vie n’est pas garanti. D’ailleurs, rares sont ceux qui y aspirent : on se préoccupe plutôt d’améliorer son sort.

            Dans les entreprises dirigées par leur fondateur, la loyauté, l’adhésion aux valeurs de la société et à sa culture interne sont souvent les conditions préalables à un parcours professionnel réussi. Cette conception a largement influencé le fonctionnement des ressources humaines dans les entreprises chinoises.

            Les profils les plus recherchés sont ceux d’entrepreneurs, très investis dans leurs missions, capables de se battre pour atteindre les objectifs définis ou d’en suggérer de meilleurs. Les nouvelles recrues sont d’abord mises à l’épreuve. Il n’est pas rare de mettre les salariés nouvellement embauchés en concurrence afin de décider du meilleur choix pour l’entreprise.

            Le turnover n’est pas vu comme un handicap. L’enjeu essentiel est de constituer des équipes partageant un même esprit d’entreprise et soucieuses d’atteindre des objectifs communs dans les meilleurs délais.

            Pour le cercle des proches du patron et les exécutants loyaux, les gratifications peuvent être significatives. L’empereur sait se montrer attentif aux besoins de ses gens. Les émoluments accordés à certains employés peuvent être de nature à changer leur vie. L’objectif est à la portée de beaucoup et justifie les sacrifices.

          

          
            5. Tout commence par la data. La Chine jouit d’un atout majeur : elle collecte plus de données que n’importe quel autre marché, en raison de sa démographie, de la relative homogénéitéI de son marché intérieur et du rythme soutenu de sa conversion au numérique.

            Parce qu’ils n’ont pas à s’accommoder d’architectures informatiques préexistantes, nombreux entrepreneurs investissent avec appétit dans l’élaboration de systèmes capables de rassembler, intégrer et analyser des flux de données provenant de sources diverses.

            Dans le contexte chinois, qui favorise la rapidité et la ténacité et préfère l’expérimentation à l’engagement dans des plans à long terme, les données prouvent chaque jour un peu plus leur utilité et leur efficacité. Par leur biais, chaque test peut être validé ou rejeté. En cas de rejet, la décision de tenter un nouveau test peut être prise dans de courts délais. Si l’expérience est validée, la puissance que confèrent les données permet d’opérer à une échelle jusque-là hors de portée.

            La relation intime qu’ils entretiennent avec le marché et leur réactivité au comportement des consommateurs caractérisent depuis longtemps les entrepreneurs chinois. Mais les ressources de la data et l’émergence de l’intelligence artificielle ont des effets jusque sur les business models et transforment les consommateurs en utilisateurs.

          

        

        Les règles que nous exposons ci-dessus ne se conforment pas aux théories du management occidental. Les trois parties qui rythment notre ouvrage traduisent cet effort qu’il est nécessaire d’accomplir pour s’ouvrir à l’exploration de ces tactiques : comprendre, maîtriser et utiliser au mieux les tactiques du dragon.

        Dans cette première partie, comprendre les tactiques du dragon, nous identifierons les conditions que doivent remplir les grandes entreprises étrangères pour réussir sur le marché chinois en mutation rapide.

        Ensuite, dans maîtriser les tactiques du dragon, nous analyserons les raisons du succès actuel des entreprises chinoises et de leurs dirigeants, nous verrons lesquels de leurs principes et de leurs techniques de management sont les plus fructueux, pourquoi et comment certains d’entre eux ont toute leur place dans un environnement économique plus occidental.

        Enfin, dans la dernière partie, utiliser au mieux les tactiques du dragon, nous résumerons notre réflexion et nous la replacerons dans le contexte des développements géopolitiques récents.

        Alors que nous rédigions ce livre, les relations entre la Chine et une grande partie du monde se détérioraient. Quand prévalent des valeurs et des visions divergentes, les instances politiques ne sont pas les mieux équipées pour résoudre ou surmonter les différends. Nous défendrons tout au long de notre ouvrage en quoi une coopération plus étroite nous paraît inévitable. À nos yeux, la perspective d’une rupture assumée n’est ni souhaitable ni réaliste.

        Nous montrerons à quel point les efforts de compréhension mutuelle servent les intérêts de deux parties. Chacun a beaucoup à apprendre de l’autre s’il veut être mieux armé pour faire face aux réalités rapidement changeantes de notre époque.

      

    

  



I. Dans le livre, nous faisons référence à plusieurs reprises à la « relative homogénéité » du marché intérieur chinois et de sa population. Nous sommes parfaitement conscients que la Chine est diverse. La Chine est « plus un continent qu’un pays » et, en tant que telle, elle possède un patrimoine culturel varié, une richesse linguistique significative et un climat qui diffère selon les régions du pays.
Toutefois, nous faisons référence à sa relative homogénéité uniquement dans une perspective commerciale. Le marché intérieur chinois comporte peu de restrictions pour le commerce interprovincial. Le mandarin étant largement répandu dans le pays, il est relativement facile de lancer des campagnes de marketing dans tout le pays et, tout en tenant compte des préférences et des goûts régionaux et de la nécessité éventuelle d’adapter les produits à ces différences, les entreprises n’ont pas de difficulté à lancer leurs produits dans tout le pays dans la plupart des catégories.
Enfin, l’explosion du commerce en ligne, de la communication et des médias sociaux permet aux consommateurs de toute la Chine de partager les mêmes expériences et d’accéder à la même offre de produits, qu’ils se trouvent dans une mégalopole ou dans une petite ville, avec l’avantage supplémentaire que les données sur les utilisateurs sont collectées et analysés à l’échelle nationale.


  COMPRENDRE

  LES TACTIQUES DU DRAGON




  1.

  Pourquoi en Chine certains réussissent et d’autres échouent ?

  
    
      1.1 Carrefour rate les évolutions très rapides du marché chinois

      En juin 2019, Carrefour, géant multinational français de la distribution, annonçait la vente de 80 % de son activité chinoise à Suning, un vaste conglomérat local du secteur. Pour avoir été trop lent à s’adapter aux évolutions très rapides du marché chinois, le groupe reconnaissait qu’il n’était plus compétitif.

      Entré tôt en Chine, le groupe avait su d’emblée s’adapter aux réalités locales. Pendant près de deux décennies, Carrefour-Chine a affiché des bénéfices. Bien d’autres entreprises étrangères n’ont jamais réussi leur implantation et ont imputé leur échec – souvent à tort – à des conditions commerciales défavorables. La plupart du temps, en réalité, elles n’ont pas su ajuster assez vite leur modèle international à un marché et à des consommateurs très différents.

      Après cette longue période d’expansion, dans une arène où nombre de ses concurrents locaux prospèrent, voir Carrefour trébucher et admettre ses erreurs était à la fois estimable et inquiétant. Comment un groupe européen, présent avec succès dans le monde entier, peut-il perdre pied si brusquement sur un marché qu’il avait pourtant su conquérir ? Que se passe-t-il sur le marché chinois pour qu’un acteur capable de mener à bien ses affaires dans des conditions adverses grâce à un business model taillé sur mesure décide de jeter l’éponge ? Pourquoi des recettes, jusque-là fructueuses, sont-elles devenues obsolètes du jour au lendemain ? Comment les concurrents locaux ont-ils vaincu Carrefour aussi rapidement ?

      
        La chute d’une entreprise prospère

        Carrefour-Chine a longtemps affiché un bilan honorable. Entrée tôt sur le marché, l’enseigne a ouvert son premier magasin en 1995 par le biais d’une joint-venture avec la chaîne de supermarchés Lianhua. D’emblée, le concept d’hypermarché, alors inconnu en Chine, a convaincu les consommateurs.

        L’équipe de direction, associant expatriés français et cadres taïwanais, a repris le modèle international, mais en lui apportant des modifications inspirées des réussites de l’exemple taïwanais (dans la localisation de certains produits, la supply chain, etc.).

        En interne, elle a promu une culture très entrepreneuriale et favorisé une organisation décentralisée. Chaque magasin a eu toute latitude pour optimiser ses références, choisir ses fournisseurs et s’adapter aux besoins des consommateurs de la zone de chalandise du supermarché. Un magasin ayant une clientèle significative d’expatriés, par exemple, tendait à référencer plus d’articles importés. À l’inverse, d’autres magasins de l’enseigne pouvaient aussi bien privilégier des marques et des produits très familiers des consommateurs locaux. Cette optimisation a contribué à l’image de proximité, vite associée par les clients à 家乐福 (pinyin : jiālèfú, qu’on peut traduire par « Bénédiction familiale »), nom de Carrefour en Chine.

        L’offre importante de produits frais a beaucoup contribué à installer cette image positive. Jusque-là, légumes, fruits, viandes, poissons et fruits de mer étaient presque exclusivement disponibles aux étals des marchés. La présence de ces produits dans un environnement propre et moderne a renforcé l’attrait de Carrefour en tant qu’enseigne de qualité.

        Choix étendu, accès en libre-service à la plupart des produits, souci de la qualité et prix raisonnables répondaient aux attentes des consommateurs. En proposant une expérience satisfaisante d’achat de biens de consommation courante, combinée à une politique de prix serrés, Carrefour a convaincu des millions de Chinois. Et, en mettant l’accent sur les « valeurs appréciées par les Chinois » à tous les niveaux – produits, service, merchandising, prix et ambiance –, l’enseigne s’est fait une place dans l’univers national de la distribution.

        Le succès nourrissant le succès, les autorités municipales ont très vite vu l’intérêt qu’elles avaient à soutenir l’enseigne. Désireuses d’annoncer l’ouverture d’une grande surface sur leur territoire, elles n’ont pas hésité à surenchérir sur les contreparties offertes : avantages fiscaux ou facilités foncières. Tirant parti de ce soutien, Carrefour-Chine s’est consacrée, une décennie durant, à gérer sa croissance immédiate et fulgurante, inaugurant certaines années plus de dix nouvelles adresses. Fin 2005, dix ans après son irruption sur le marché chinois, l’enseigne comptait près de 80 hypermarchés et affichait un chiffre d’affaires de près de 2 milliards d’euros.

        D’entrée de jeu, Carrefour a pris des initiatives judicieuses qui l’ont rapidement rendu profitable. Les défis que l’encadrement a su relever ressemblent, trait pour trait, aux obstacles présentés comme insurmontables par nombre d’entreprises étrangères quand elles tirent le bilan de leur échec en Chine (voir 1.3, « Réussir en Chine, c’est possible. À condition de créer des circonstances favorables »). Carrefour a su prendre les décisions, parfois difficiles, qui lui ont permis de relever les défis, parvenant même à maintenir une joint-venture fonctionnelle avec Lianhua, son partenaire. Malgré les circonstances adverses, l’enseigne a enchaîné les succès. Pourtant, tout s’est mal terminé.

      

      
        Examen minutieux de la chute de Carrefour

        En 2006, une décennie après son entrée sur le marché chinois, Carrefour-Chine était une entreprise florissante. Sa place de numéro 1 parmi les enseignes étrangères de la grande distribution devait beaucoup à la relative apathie de ses concurrents.

        L’Américain Walmart, son principal rival à l’échelle mondiale, tout comme l’Allemand Metro Cash and Carry avaient posé un pied en Chine dès 1996, soit un an après Carrefour, sans y moissonner de comparables succès. Tesco, un sérieux concurrent européen, n’était venu tenter sa chance qu’en 2004.

        Des concurrents chinois commençaient bien à occuper le terrain, mais, trait caractéristique de la période, ils ne maîtrisaient pas encore les compétences opérationnelles nécessaires à la gestion efficiente d’opérations complexes et de grande échelle, comme les hypermarchés. De fait, la plupart d’entre eux privilégiaient le format des supermarchés à l’empreinte moins importante.

        Tablant sur un rythme de croissance annuel des ventes de 25 à 30 % au cours des cinq années suivantes, Carrefour-Chine pouvait se contenter, semblait-il, de s’en tenir aux recettes éprouvées pour conserver sa position de leader. C’est sur cette certitude que se reposait l’équipe dirigeante.

        Avec le recul, ils reconnaissent aujourd’hui avoir été frappés de cécité : faute de les avoir vues venir, ils ne se sont pas préparés aux évolutions de fond qui travaillaient le marché. En particulier :

        
          
            – la conversion au numérique ;

          

          
            – la désaffection des hypermarchés au bénéfice de formats plus modestes et de magasins de proximité ;

          

          
            – la montée en puissance de concurrents locaux aux compétences accrues.

          

        

        De 2005 à 2012, Carrefour n’a pas innové.

        Durant cette période, l’expansion du marché prenait deux directions : des surfaces de vente moins gigantesques, dont les libres-services de proximité, et la vente en ligne. Carrefour a repoussé à plus tard ses investissements dans ces deux domaines. Ce n’est qu’en 2014 qu’ouvraient les premiers libres-services de proximité Carrefour Easy et Carrefour Express dans des quartiers résidentiels de Shanghai. L’enseigne ciblait enfin ce segment plus jeune de la classe moyenne qui délaisse les hypermarchés, perçus comme moins qualitatifs, à mesure que le marché gagne en maturité et que les choix s’étoffent. Alors que le commerce de détail, dans tous les secteurs, se convertissait aux programmes de fidélisation, un biais par lequel il commençait à accumuler des données sur les comportements d’achat de ses clients, Carrefour n’a lancé son premier programme de gestion de la relation client qu’en 2012.

        Alors que Yihaodian, présent sur Internet depuis 2008, connaissait une croissance rapide nourrie par le véritable décollage du commerce en ligne à partir de 2010, Carrefour-Chine n’allait adopter son premier business model numérique qu’en 2014, avec sa formule maison de click and collect. D’autres innovations numériques ont suivi, mais trop tard et trop restreintes. Carrefour App, par exemple, fonctionnait lentement, proposait une gamme limitée d’articles et ne présentait aucun intérêt dans les nombreuses régions dépourvues de la logistique nécessaire à la livraison de produits frais.

        Ces années ont aussi vu des concurrents, comme la chaîne Yonghui Superstores, créée en 2000, se préoccuper de la rapidité et de la qualité des livraisons, en investissant dans des chaînes d’approvisionnement régionales plus efficaces et plus rentables. Pendant ce temps, Carrefour-Chine conservait son modèle logistique, sans l’améliorer. Même ses rivaux taïwanais, RT-Mart et Walmart, l’ont alors surpassé en matière d’investissements. En 2011, ce dernier prenait une participation dans Yihaodian afin d’accélérer le développement de son propre réseau logistique.

        Une série d’autres problèmes ont bridé la compétitivité de Carrefour. La chaîne n’a pas lancé de marques distributeur et, confrontée aux pressions de la concurrence locale, elle a dû se battre davantage sur les prix. Mais, faute d’avoir amélioré l’efficience de son réseau d’approvisionnement, elle s’est trouvée en position de faiblesse pour mener cette guerre. Enfin, elle a tardé à réduire les effectifs d’expatriés au sein de son personnel, alors qu’une équipe de direction locale aurait été plus réceptive aux évolutions rapides du marché.

        En 2015, Carrefour-Chine commençait à perdre de l’argent. En 2017, malgré diverses tentatives de redressement, les dirigeants ont compris qu’ils n’étaient plus compétitifs. Pour rester à flots, une alliance s’imposait.

        Près d’un an plus tôt, Jack Ma, le fondateur d’Alibaba, présentait sa vision prospective de la distribution. Sous le concept de « New Retail », il envisageait le proche avenir sous les traits d’une interconnexion généralisée entre cyberespace et monde réel par le biais du numérique. Pour vaincre les réticences des sceptiques, rien ne vaut l’exemple. C’est avec la grande consommation que Ma a voulu démontrer la validité son concept. Voilà comment il en est venu à fonder sa chaîne de supermarchés Hema. Mais sa société n’ayant pas de compétences dans la grande distribution, il a sollicité Carrefour.

        Selon le projet d’accord initial, Carrefour devait gérer Hema et fusionner avec la chaîne de supermarchés Tmall. Toutefois, le conseil d’administration du groupe rechignait à céder une part aussi importante de contrôle et faisait traîner les procédures. Quand il s’est enfin décidé, Tmall était déjà investi dans d’autres projets et le partenariat est tombé à l’eau. En agissant trop lentement, Carrefour a laissé passer sa chance de prendre la main sur l’opération la plus innovante dans le secteur de la distribution, et ce, à l’échelle mondiale !

        En avril 2019, à court d’options, le conseil d’administration de Carrefour acceptait de céder 80 % des parts qu’il détenait dans sa filiale chinoise à Suning, l’un des premiers acteurs privés du pays dans le domaine de la distribution. Ironie du sort, Suning a pour actionnaire principal Alibaba. L’enseigne française intégrait donc le conglomérat qu’elle boudait, mais dans un rapport de force bien plus défavorable que ne l’aurait été le partenariat avec Hema. Les atermoiements se payent au prix fort.

        Dans les mois qui ont suivi la conclusion de l’accord, Carrefour-Chine entamait sa conversion au numérique et, avant la fin de l’année 2019, Suning présentait ses perspectives d’expansion sur le marché. Elles se déploient autour de cinq axes stratégiques :

        
          
            1. Introduction du numérique dans les magasins en dur.

          

          
            2. Amélioration des formats de magasins existants.

          

          
            3. Expansion dans les villes de moindre importance, au moyen du concept de magasins franchisés Retail Cloud de Suning.

          

          
            4. Intégration des libres-services dans la chaîne Suning.

          

          
            5. Ouverture de nouvelles surfaces (plus petites) sur les marchés déjà existants.

          

        

        On le voit, en agissant plus tôt, Carrefour aurait pu élaborer et mettre en œuvre un plan stratégique de cette nature. Le verdict est sans appel : l’enseigne s’est laissé dépasser par ses concurrents. Elle a manqué de réactivité, n’a pas su innover dans les temps, a raté le coche de la numérisation, de la gestion des données clients et a trop tardé à prendre des décisions cruciales pour son avenir.

      

    

    
    
      1.2 À la source du double échec d’Amazon, l’inaptitude à s’adapter

      En 2019, Carrefour, géant de la distribution, abandonnait ses positions en Chine. La même année, une entreprise d’une tout autre envergure reconnaissait sa défaite et quittait le terrain : Amazon.

      
        Avril 2019 : Amazon annonce l’arrêt de ses activités sur le marché intérieur chinois

        Nul ne songerait à contester la prééminence d’Amazon dans le commerce en ligne. Cette position doit tout aux qualités de son fondateur. Doué d’une perspective visionnaire, Jeff Bezos a impulsé une succession ininterrompue d’innovations et a imposé une évolution continue à un rythme effréné. Grâce à ces atouts, Amazon s’est arrogé les premiers rôles presque partout dans le monde. Pourtant, l’entreprise a dû reconnaître qu’elle n’avait pas les qualités requises pour s’imposer en Chine. Et cela, à deux reprises !

        En mars 2015, à la surprise quasi-générale, Amazon annonçait le lancement d’une boutique virtuelle sur la plateforme en ligne Tmall.com du groupe Alibaba, son rival le plus dynamique sur le marché chinois1. Selon un article publié sur Alizila, qui cite les propos de Niu Yinghua, vice-président d’Amazon-Chine :

        
          Amazon.com lance un défi à Tmall pour conquérir les consommateurs chinois en ligne sur le site de vente en ligne même de Tmall et a investi dans des entrepôts et des services logistiques pour assurer les livraisons sur le marché intérieur. En ouvrant un magasin virtuel sur Tmall, premier site de commerce B2C chinois, Amazon entend « développer de nouveaux canaux de vente, offrir aux usagers de Tmall un large éventail de marques étrangères haut de gamme et tous les éléments d’un style de vie dont le label Amazon garantit la qualité », selon Niu Yinghua, vice président d’Amazon-Chine. Par le biais de Tmall et du site C2C d’Alibaba, Taobao Marketplace, Amazon s’insère dans l’écosystème de commerce en ligne d’Alibaba, fréquenté par quelque 334 millions d’acheteurs.

        

        Pour élargir son assise et doper ses ventes, Amazon choisissait d’ouvrir sa boutique au sein de l’infrastructure de son principal concurrent. Nombre d’observateurs ont vu dans cette démarche inhabituelle un aveu d’impuissance face à la concurrence. Leur diagnostic était juste et les faits allaient leur donner raison.

        Quatre ans plus tard, en avril 2019, Amazon annonçait son retrait pur et simple du marché chinois2 : « Nous informons les vendeurs de la fin des transactions et des services aux vendeurs sur Amazon.cn à compter du 18 juillet. » Alors qu’en 2011 les opérations du géant américain de la tech représentaient 15 % du marché chinois3, sa part s’était réduite à 1 % en 2019. Il était alors relégué à une peu brillante sixième place sur le plus grand marché du commerce en ligne du monde.

        Il est vrai que beaucoup de sociétés occidentales de la tech se heurtent à des difficultés dans l’empire du Milieu, mais cela ne signifie pas que les consommateurs chinois privilégient systématiquement les marques nationales, ni que les entreprises étrangères sont condamnées à l’échec. Quelles sont donc les raisons de la débâcle d’Amazon ?

      

      
        Des premiers pas prometteurs…

        Amazon a mis le pied en Chine dès 2004 en rachetant Joyo.com, une librairie en ligne. À cette époque, peu de barrières restreignaient encore les activités des sociétés étrangères sur Internet. De plus, Amazon bénéficiait alors d’une image positive auprès des consommateurs chinois qui se fiaient à la qualité et à la légitimité de ses produits. Malgré ces conditions de départ qui semblaient favorables, Amazon a rencontré d’emblée des difficultés pour des raisons qui nous sont par trop familières.

        Amazon découvrait un milieu différent de la plupart de ses autres marchés, caractérisé par une concurrence plus intense et un cadre réglementaire flou. Jusqu’en 2008, par exemple, année de l’entrée de la Chine à l’OMC, les opérations d’une entreprise étrangère comme Amazon, bien que tolérées, n’avaient pas d’assise légale claire. En outre, une guerre des prix sans fin sapait ses bénéfices et la lutte contre les contrefaçons exigeait une attention de tous les instants.

      

      
        … mais une adaptation trop lente

        Très vite, le géant américain de la tech s’est vu reprocher de ne pas adapter son offre en ligne aux besoins et aux désirs des consommateurs chinois. Grâce à leur compréhension intime du marché, ses rivaux locaux n’ont pas tardé à devancer Amazon.

        On estime trop souvent que les acteurs chinois du commerce en ligne se contentent d’imiter les modèles opérationnels de leurs concurrents occidentaux. Le phénomène a pu exister à l’époque pionnière, mais la copie n’est pas la clé de leur succès. Ils n’hésitent pas à déployer des efforts considérables pour proposer produits et services d’une qualité souvent supérieure à l’offre de leurs rivaux venus de l’Ouest. Ils savent aussi s’adapter à une demande en évolution permanente.

        Dans un entretien de 2017, Pony Ma, fondateur de Tencent, l’une des toutes premières entreprises mondiales de l’Internet et de la tech, à laquelle on doit notamment la conception de l’appli universelle WeChat, confirmait ce point de vue4 :

        
          Les applications numériques et l’Internet sont nés aux États-Unis. De ce fait, les autres pays n’ont pas eu d’autre choix que de copier. Toutefois, ici, en Chine, le contexte et les consommateurs ont leurs spécificités. Il était donc naturel que nous impulsions notre propre développement. Et, comme nous travaillons beaucoup plus vite que les acteurs occidentaux, nous constatons qu’ils en viennent même à s’approprier nos fonctionnalités.

        

      

      
        Un siège social mondial et un modèle uniforme :

          deux obstacles au succès

        Opérant dans le cadre d’une plateforme mondiale, Amazon avait peu de latitude pour modifier son interface et répondre aux usages locaux, handicap dont ne souffrent pas ses concurrents chinois. Ceux-ci n’hésitent pas, par exemple, à suggérer d’autres articles aux visiteurs de leurs sites, favorisant ainsi des achats par synergie. De même, ils recourent sans retenue aux couleurs, à la différence d’Amazon qui s’en tient aux mêmes codes graphiques minimalistes dans le monde entier.

        Autre différence plus significative, les sites chinois accordent une grande place aux informations sur les produits, elles en détaillent les caractéristiques, souvent par l’image. Pouvoir les observer sous toutes les coutures est une incitation précieuse à l’achat. Dans la mesure où ils ne peuvent pas prendre les articles en main, cette présentation détaillée compte beaucoup pour les consommateurs et joue un rôle important dans leur décision finale.

        Par ailleurs, Amazon n’a pas su s’adapter à un impératif propre au marché chinois : la livraison express. Dans un premier temps, le géant américain a choisi de garder la main sur l’essentiel des stocks qu’il distribuait et, comme il le fait ailleurs, a voulu se doter de ses propres infrastructures de livraison.

        À l’inverse, Alibaba, misant tout sur sa fonction de plateforme, n’hésite pas à héberger quantité de petites boutiques en ligne et fait appel aux services de sociétés de livraison locales, moins chères et plus rapides dans leur rayon d’action familier. À terme, l’approche d’Alibaba s’est révélée payante.

        Certains acteurs locaux, comme JD.com, ont adopté un modèle proche de celui d’Amazon et ont investi davantage dans leur logistique qu’Alibaba. Eux aussi ont surpassé la société américaine et su assurer un meilleur service de livraisons. Cette sous-performance ne manque pas d’étonner, dans la mesure où la logistique est le cœur de métier d’Amazon partout ailleurs.

      

      
        Trop peu d’adéquation aux besoins des consommateurs

        Alibaba, c’est un fait bien établi, doit une part considérable de son avantage compétitif à son système de paiement « maison », Alipay. On peut admettre qu’Amazon n’ait pas eu le réflexe de proposer d’entrée de jeu une formule équivalente. Mais il faut bien constater que ses rivaux chinois ont su multiplier les options de paiement. Par exemple, Amazon a longtemps tergiversé avant d’adopter le paiement à la livraison, un argument de vente crucial dans un pays où les consommateurs appréhendent les escroqueries et où l’usage des cartes bancaires est peu répandu.

        Dans la même veine, Amazon a négligé une autre option importante pour améliorer l’expérience client : le chat en ligne. Plus réactifs, ses concurrents s’efforçaient d’offrir à leurs visiteurs des canaux pour poser des questions, engager le dialogue entre acheteurs et vendeurs, faciliter une assistance quasi instantanée.

        Enfin, les acteurs locaux ont pris l’avantage sur Amazon grâce à un marketing événementiel très créatif, proposant de nombreuses opérations spéciales. La Journée des célibataires, chaque 11 novembre, est devenu un rendez-vous incontournable du calendrier commercial, au point d’être désormais adoptée un peu partout dans le monde. En 2020, pour le seul Alibaba, le bilan de la journée dépassait les 65 milliards d’euros de ventes (volume brut de marchandises).

        Au total, les acteurs chinois du commerce en ligne ont fait preuve d’une bien plus grande attention envers le client que leur concurrent américain. D’emblée, ils ont compris que le consommateur ne visite pas leur site pour une simple transaction, mais veut vivre une expérience d’achat satisfaisante et sans accroc.

        Pour entretenir la confiance et l’intérêt, les sites de commerce chinois continuent à introduire de nouveaux services. Au cours des dernières années, ils ont développé toute une batterie d’outils marketing décisifs, encore quasi inexistants sur Amazon, comme le live streaming.

        Alors qu’Amazon propose une expérience d’achat sensiblement similaire aujourd’hui à ce qu’elle était il y a dix ans, ses alter ego chinois n’ont cessé d’évoluer pour suivre et souvent impulser les tendances innovantes en matière d’expérience consommateur.

      

      
        Une réactivité et une adaptation au marché local insuffisantes

        Amazon a bien tenté de s’adapter, mais a sous-estimé la rapidité avec laquelle ses concurrents opèrent. C’est le jugement qui affleure dans les propos de ses employés désabusés, tels que les rapporte le China Business Journal5, après l’annonce de la fermeture :

        
          Le site chinois d’Amazon a déjà connu une succession de mutations, mais, selon un employé, l’introduction de chacune d’entre elles a été longue et laborieuse. « Ça ne se passe pas comme ça dans les entreprises chinoises d’e-commerce », affirme cet interlocuteur. Chez elles, dès qu’un responsable réclame une nouvelle fonctionnalité, personne ne lève le pied tant qu’elle n’est pas lancée.

        

        On peut voir là une autre raison de l’échec. Amazon ne s’est probablement pas assez fié aux capacités managériales de son personnel chinois. C’est le point de vue défendu en plusieurs occasions par Richard Liu, le fondateur et alors PDG de JD.com, l’un des principaux concurrents chinois d’Amazon :

        
          Pour réussir en Chine, il est indispensable de se doter d’un encadrement doté d’une connaissance intime du pays, de sa population et de sa mentalité. En s’implantant dans le pays au début des années 2000, Amazon a placé aux postes clés des étrangers sans expérience antérieure du contexte local. Ils ont appliqué des méthodes américaines – ou, plus généralement, occidentales – qui se sont révélées moins efficaces que celles de leurs concurrents chinois.

        

      

      
        Modèle d’esprit entrepreneurial, Amazon s’est éloignée de ses principes

        Au bout du compte, Amazon a été distancé par les géants du commerce en ligne, tels JD.com ou Alibaba. Leurs atouts ? Un éventail plus vaste d’articles ; une abondance d’informations plus pertinentes sur les produits, souvent par le biais de photos, pour inciter à l’achat ; des livraisons plus rapides et des formules de paiement plus à même de lever les défiances ancrées dans les mentalités.

        Amazon, entreprise pourtant conquérante et jamais à court d’initiatives, acteur à l’appétit insatiable et redouté dans le monde entier, n’a pas su trouver les ressources pour faire face à ce que nous appelons les « tactiques du dragon ».

        Si les déconvenues d’Amazon et de Carrefour n’étaient pas jouées d’avance, elles n’ont rien d’énigmatique. Ces deux cas d’école rejoignent la longue liste d’entreprises qui ont dû essuyer un échec.

      

    

    
    
      1.3 Réussir en Chine, c’est possible. À condition de créer des circonstances favorables

      Depuis l’ouverture du pays, à la fin des années 1980, les incursions en Chine d’entreprises étrangères se sont souvent conclues par des fiascos. Admettons-le, le nombre d’échecs surpasse de beaucoup celui des réussites.

      Nous avons recensé les raisons les plus fréquemment citées pour expliquer ces revers. Nous les avons extraites des arguments avancés, tout au long de cette période, par un grand nombre de dirigeants d’entreprise qui, à l’heure des bilans, s’efforcent d’analyser les obstacles rencontrés sur le marché chinois. Ces éléments de diagnostic relèvent de deux catégories :

      
        
          1. La « Grande Muraille rouge ». Qu’on y voit ou non une stratégie concertée, les autorités chinoises et les acteurs économiques locaux tendraient, selon ces dirigeants occidentaux, à user de leur pouvoir et de leur influence pour préserver leur souveraineté ou accaparer des parts de marché. Plus précisément, ce comportement se traduirait par les biais suivants :

          
            
              • Une compétition déloyale et sans principe. Guerre des prix poussée à l’extrême, copie de produits, débauchage des meilleurs éléments du personnel : entre concurrents, tous les coups seraient permis.

            

            
              • Une faible protection de l’innovation et de la propriété intellectuelle. Le cadre légal chinois est jugé moins sophistiqué, en particulier dans le domaine de la propriété intellectuelle. Protéger un business model, un produit, une marque ou une interface utilisateur relèverait de la gageure.

            

            
              • Un environnement légal flou. La législation chinoise serait souvent ambiguë et peu respectée, ouvrant ainsi la porte à toutes les interprétations et favorisant la concurrence déloyale.

            

            
              • Une censure d’état omniprésente. En Chine, il faut se plier aux règles imposées par un régime autocratique et répressif.

            

          

        

        
          2. Le « fossé culturel ». Le consensus règne sur cette question : en Chine, « on ne fait pas les choses » comme ailleurs dans le monde. Mais, à écouter les raisons avancées par les dirigeants pour expliquer l’échec de leur entreprise, il est clair qu’ils n’ont pas compris comment gérer cette difficulté, en particulier lorsqu’ils évoquent les aspects suivants :

          
            
              • L’échec des partenariats avec des entreprises chinoises. Lors de la signature d’un partenariat ou d’une joint-venture, les deux parties n’ont pas les mêmes objectifs. La société occidentale veut obtenir une licence et apprendre les bonnes procédures pour opérer sur le marché chinois, le partenaire local est motivé par le transfert de compétences et l’acquisition de technologies étrangères.

            

            
              • La pénurie de compétences chinoises loyales. Le recrutement relève d’une guerre permanente et ingagnable. Le personnel qualifié a pour seule motivation les conditions offertes. Si elles sont meilleures ailleurs, il bouge.

            

            
              • Le nationalisme. Les consommateurs chinois préfèrent les produits et les solutions locales.

            

            
              • Des procédures de décision lentes, des structures organisationnelles centralisées. L’initiative n’est pas déléguée assez vite à l’opération chinoise, les équipes comptent trop d’expatriés et, au siège, le management international ne « sent » pas le terrain chinois.

            

          

        

      

      À première vue, ces arguments ne sont pas infondés. Ils pointent des difficultés qui ont sans doute eu leur part dans l’échec de nombreux projets. Mais, si l’on pousse l’analyse, ces explications apparaissent un peu courtes. D’autres facteurs sont aussi en jeu.

      Feng Li, chercheur à la City University of London, est l’auteur d’une étude éclairante sur ce sujet. Publiée en 2019, « Why Have All Western Internet Firms (WIFs) Failed in China?6 » [Pourquoi toutes les sociétés occidentales de l’Internet ont-elles échoué en Chine ?] se fonde sur une série d’entretiens, conduits avec les acteurs de multinationales du numérique, directement impliqués dans diverses tentatives infructueuses d’implantation en Chine. Les entreprises concernées parviennent pourtant à occuper des positions dominantes sur des marchés étrangers éloignés de leurs bases nationales, où prévalent des conditions politiques et culturelles peu familières, comme l’Indonésie, la Thaïlande ou l’Arabie saoudite, par exemple.

      Notons aussi que les obstacles recensés plus haut n’ont pas empêché d’autres multinationales occidentales de prospérer en Chine. C’est le cas dans l’automobile, l’électronique grand public, les biens de grande consommation, ou même dans des secteurs où les critères culturels jouent un rôle décisif, comme le sportswear, la restauration rapide, les cafés et même le cinéma, pour n’en citer que quelques-uns.

      De fait, il suffit d’observer un certain nombre de cas d’école, dans les secteurs les plus divers, pour comprendre que le succès en Chine repose le plus souvent sur le modèle de gestion local adopté par les entreprises étrangères : quelle part de responsabilité assume le management local ? Quelle marge de manœuvre a-t-il pour optimiser le business model, l’offre de produit ? Jusqu’où peut-il prendre des décisions autonomes ? Et, questions tout aussi décisives : comment le management international envisage-t-il les opérations chinoises ? Jusqu’où est-il prêt à s’investir pour réussir sur ce marché particulier ?

      Nous allons aborder aux pages suivantes trois exemples qui montrent qu’avec la bonne approche, la réussite n’a rien d’élusif pour les sociétés occidentales qui tentent l’aventure dans l’empire du Milieu.

      Les entreprises que nous allons évoquer ont très vite admis qu’elles devaient remettre en cause leur stratégie internationale, leur positionnement ou leur process afin de s’adapter au contexte local. Elles se sont dotées des ressources nécessaires pour faire face à des conditions qu’elles n’avaient rencontrées sur aucun autre terrain.

      Chacun de ces exemples a ses spécificités, mais pour faciliter la comparaison, nous avons regroupé les raisons du succès en quatre catégories.

      
        
          1. « En Chine, pour la Chine » (oser le pas de côté par rapport à la stratégie internationale).

        

        
          2. « S’adapter à la demande locale » (définir son offre de produit pour satisfaire le marché).

        

        
          3. « Échelle, vitesse et flexibilité » (calibrer ses capacités pour favoriser l’agilité et stimuler l’efficience).

        

        
          4. « Conserver et exploiter ses atouts internationaux » (tirer de ses capacités internationales un avantage compétitif).
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