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Face a l'innovation chinoise,

Délocaliser la recherche et le dé-
veloppement (R&D) vers la Chine
pour renforcer la position indus-
trielle de la Suisse? Cela pourrait
sembler contradictoire a plus d’un
homme politique. Pourtant, ce
mouvement s’observe depuis
quelque temps dans de nombreux
secteurs industriels. Avec la crois-
sance des marchés émergents, des
entreprises suisses tradition-
nelles, actives dans la haute tech-
nologie, ont également fait le
choix d"implanter ou d'intensifier
non seulement leurs activités de
production, mais également leur
R&D sur ces marchés, dans le but
de développer des produits a bas
coiits. Ne pas le faire serait dan-
gereux a long terme pour leur
compétitivité, tant dans les pays
émergents que sur le marché na-

tional.
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La puissance économique croissante des
Brics (Brésil, Russie, Inde, Chine et Afrique
du Sud) confére aux marchés émergents une
influence toujours plus grande sur la marche
du monde. La Chine s’est hissée au rang de
seconde puissance économique et commer-
ciale et possede la premiere réserve de de-
vises du monde. Les Etats-Unis pourraient
perdre leur premiere place d’ici trois ans.
La croissance des Brics s’annonce plus lente
que prévu, mais se poursuivra a moyen
terme. Le Boston Consulting Group prévoit
par exemple que les dépenses en biens de
consommation — donc seules celles effec-
tuées a titre privé — atteindront en Chine et
en Inde les 10 000 milliards de dollars en
2020, soit plus du triple du niveau actuel.
D’apres les estimations de TOCDE, le pro-
duit intérieur brut (PIB) consolidé des mar-
chés aujourd’hui émergents devrait consti-
tuer 60% du PIB mondial a ’horizon 2060.
Dés 2050, la moitié de la classe moyenne
mondiale sera indienne ou chinoise. La
Chine brtile aujourd’hui la moitié du char-
bon consommé dans le monde et cette pro-
portion est destinée a s’accroitre, du fait du
développement massif de ses infrastructures.
Le plan quinquennal actuel prévoit, en effet,
d’activer une nouvelle centrale au charbon
par semaine jusqu’en 2020.

Cela fait longtemps que la Chine n’est
plus seulement synonyme de bon marché

Il n’y a pas que les chiffres macroécono-
miques qui sont impressionnants. Les entre-
prises chinoises actives au niveau internatio-
nal témoignent presque mieux encore de la
montée en puissance de leur pays. La société
China
(CIMC) est le leader mondial des conteneurs
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maritimes, avec 56% de parts de marché;
Haier, avec presque 8% du marché mondial
(2011), est le premier fabricant d’appareils
ménagers. Sept entreprises de pays émergents,
dont six chinoises, figurent parmi les dix plus
importants producteurs d’acier du monde
(en volume). Méme dans des domaines ou
I'on ne sattendrait pas a la voir en téte, la
Chine gagne du terrain. Dans la fabrication de
pianos par exemple, Uentreprise Pearl River
Piano est le leader mondial en termes de vo-
lume, avec 100 000 unités produites par an. Le
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la meilleure défense est 'attaque

savoir-faire chinois ne se cantonne d’ailleurs
pas aux pianos bon marché, mais tend égale-
ment vers le haut en gamme au moyen de
coopérations stratégiques — avec Steinway &
Sons notamment. Cela fait déja un certain
temps que la Chine n’est plus simplement sy-
nonyme de «bon marché», mais compte par-
mi les leaders mondiaux dans plusieurs do-
maines — Iénergie solaire par exemple — grace
a des investissements stratégiques dans des
industries naissantes.

Un essor qui s’explique

Comment les entreprises chinoises par-
viennent-elles & croitre si fortement a un
rythme si rapide? Tout d’abord en raison de
la demande, la croissance des revenus de la
population chinoise tirant vers le haut les
ventes des entreprises locales. D’apres les
prévisions de McKinsey, le revenu des mé-
nages urbains devrait doubler en Chine d’ici
2022 et un grand nombre de consomma-
teurs accéder a la classe moyenne. Les prévi-
sions sont particulierement élevées pour les
villes du troisieme cercle — dans larriere-
pays —, ot le nombre de ménages de la classe
moyenne devrait étre multiplié par deux
d’ici 2020 pour atteindre 30% du total; C’est
la que la croissance des revenus devrait étre
la plus forte.

Hormis cette hausse de la demande liée a
la croissance ininterrompue des revenus, les
entreprises chinoises ont su évoluer d’un
role de sous-traitants, se bornant a repro-
duire des marchandises développées en Oc-
cident, a celui de développeurs de produits,
destinés d’abord au marché local puis pro-
gressivement au marché international.
Laugmentation rapide du nombre de dépots
de brevets (34% en 2012) est un bon indice
de cette évolution. La Chine subventionne
ses entreprises a hauteur de 5000 francs pour
un dépot de brevet dans la triade (Union
européenne, Japon, Etats-Unis), alors que
I'UE cantonne principalement son aide au
secteur agricole. De nombreux fabricants
chinois proposent aujourd’hui des produits
de qualité comparable a ceux de leurs
concurrents occidentaux mais a des prix net-
tement inférieurs, menacant ainsi des entre-
prises traditionnelles. Il serait, toutefois, faux
d’y voir le seul effet de charges salariales et



Graphique 1

Exemple d'innovations frugales: les appareils ultrasoniques portables

Marché en

développement

Classes
supérieures

Classes moyennes

_ Population
afaible
revenu

Innovations dans les
marchés émergents

1. Innovations haut de gamme

Marchés
émergents

R&D haut
de gamme

-

i (-

2. innovations inversées

! 1. Innovations haut de gamme
#' or

Développe-
ment a bas
prix du design

Classes moyennes
émergente

1. Innovations frugales

Population pauvre

Source: GE; Gassmann, Winterhalter / La Vie économique

de cotits de développement et de production
plus faibles. Les entreprises chinoises ont
appris a développer des produits frugaux,
destinés spécialement a la classe moyenne
émergente. Pour de tels produits, il ne suffit

N

pas de fabriquer a moindre cott des pro-
duits déja existants; la conception doit étre
reprise a zéro, de fagon a pouvoir offrir, & un
prix extrémement faible, une proposition de
valeur («value proposition») adaptée aux
marchés émergents. Les entreprises chinoises
appliquent par ailleurs le précepte «speed,
not perfection» (la rapidité passe avant la
perfection). Le succes des produits «good
enough», comme on nomme aussi parfois
les innovations frugales, dépend de leur in-
troduction rapide sur le marché, pour autant
que leur qualité soit suffisante. Nul besoin
d’étre parfaits a ce moment-Ila.

Outre leurs qualités inédites, les innova-
tions frugales permettent d’appliquer des
modeles commerciaux qui vont a rebours
des modes de pensée habituels et peuvent
deés lors frapper durement des «leaders» in-
suffisamment préparés. Une fois leurs
preuves faites sur les marchés émergents, les
produits frugaux sont lancés au niveau
mondial. Améliorés sans relache et adaptés
aux standards occidentaux, ils en viennent a
égaler en qualité les produits de leurs
concurrents, tout en conservant leur avan-
tage de prix. Ces innovations frugales, pro-
posées sur le marché international y sont
aussi parfois désignées comme des innova-
tions inversées.
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Attention aux marchés de niche

On peut concevoir en principe des inno-
vations frugales dans toutes les branches et
pour tous les marchés. 11 est toutefois parti-
culierement difficile de les anticiper sur les
marchés de niche. Ce probleme est particu-
lierement important pour les petites et
moyennes entreprises (PME) actives au ni-
veau international. Loin de la consommation
de masse, les marchés de niche comptent un
nombre relativement faible de clients préts a
débourser davantage pour un produit spéci-
fique et non standardisé. Des innovateurs
chinois ayant développé des produits fru-
gaux sont en mesure d’atteindre plus rapide-
ment le seuil de rentabilité que les entreprises
suisses, grace a leur structure de coits. Les
prix bas permettent en outre d’attirer une
clientele plus large et de transformer & terme
la niche en un nouveau marché de masse.
C’est ce qu'a connu le domaine des armoires
a vin réfrigérées. Celles-ci, trés cotliteuses,
étaient seulement demandées par des restau-
rateurs et quelques amateurs de vin, et for-
maient un marché de niche. Ce dernier s’est
élargi lorsque Haier I'a investi avec de nou-
veaux produits a usage domestique. Ce fabri-
cant détient aujourd’hui 60% du marché aux
Etats-Unis.

La meilleure défense est 'attaque

Avant de s’attaquer au marché internatio-
nal, les innovateurs frugaux ont besoin
d’acquérir une position forte dans leur pays,
afin de bénéficier d’'un avantage en termes de
volumes et de colts sur les entreprises occi-
dentales. Ericsson en a fait Pexpérience dou-
loureuse en 2009, lorsqu’elle s’est fait battre
par Huawei sur son propre marché intérieur,
la Suede, lors de 'appel d’offres pour le dé-
ploiement des infrastructures 4G. Les deux
concurrents offraient le méme niveau d’ex-
pertise technique, mais Ericsson ne pouvait
rivaliser avec les prix treés bas de Huawei. Les
entreprises chinoises, une fois leur position
assurée sur le marché national, intensifient
en outre les opérations de fusions-acquisi-
tions et les investissements directs. En 2012,
elles ont augmenté de 28,5% leurs investis-
sements directs & I'étranger, lesquels ont at-
teint un total de 77 milliards d’USD. Lacqui-
sition de Putzmeister par Sany en 2012 et
celle de Volvo par Geely en 2010 ne sont que
la pointe de l'iceberg. Pour faire face aux
concurrences chinoise et indienne, deux
stratégies s'imposent:

1. Contrer les innovateurs frugaux. Il faut
avant tout protéger sa marque et son mo-
dele d’affaires. Innover en permanence, en
Occident, peut compliquer fortement I’ac-
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ces aux marchés suisse et européen pour la
concurrence frugale a bas prix, les fournis-
seurs haut de gamme préservant leur spé-
cificité. Ayant plus de peine a combler
’écart technologique, les innovateurs fru-
gaux ne peuvent faire jouer leur différence
et demeurent concurrents sur le seul ter-
rain des prix.

2. Devenir soi-méme un innovateur frugal. Les
fournisseurs suisses doivent prendre pied
sur les marchés émergents, en apprenant a
développer des produits frugaux destinés a
la classe moyenne émergente. Cela néces-
site le plus souvent de reprendre la concep-
tion a zéro, ce qu'en regle générale, il n’est
pas possible de faire a Zurich ou a Bale.
Des sites locaux doivent donc étre créés au
sein méme des marchés émergents, pour
appréhender directement les besoins et les
tendances et y répondre par de nouveaux
produits. Il ne s’agit pas d’une délocalisa-
tion des activités de R&D pour des motifs
de réduction des cotts, mais d’une expan-
sion destinée a permettre un meilleur ac-
ces au marché.

La division de technique médicale de Ge-
neral Electric offre un exemple d’application
réussie de cette stratégie. Elle a développé en
Chine des appareils a ultrasons portatifs a
bas cotit de la taille d’'un ordinateur por-
table qui, & la différence des appareils fixes
traditionnels destinés aux hopitaux, peuvent
étre utilisés de fagon itinérante dans l'ar-
riere-pays chinois. Aprés sétre implanté
dans le pays, le produit est parti a lassaut
des marchés internationaux, ou il a ouvert
la voie a une toute nouvelle gamme: 'appa-
reil & ultrasons de poche. Lantenne com-
merciale chinoise dirige actuellement les
activités de ce segment pour le monde en-
tier (voir graphique 1).

L'enjeu est aujourd’hui reconnu

Les sociétés internationales investissent
massivement en Chine et en Inde. Unilever
par exemple a accru sa participation dans la
société Hindustan Unilever de plus de 5,4
milliards d’USD et Audi ouvre cette seule
année trois nouveaux sites en Inde. BASF,
premier groupe chimique mondial, fait
construire pour 860 millions d’euros une
usine a Chongqing, qui produira a partir de
2014 le MDI, un composant du plastique. La
part de la R&D dans les investissements a elle
aussi augmenté ces derniéres années. D’apres
I'enquéte de Booz & Co. en 2011 sur les dé-
penses de recherche des mille premiéres en-
treprises mondiales, celles de la Chine et de
I'Inde ont augmenté de 27,2% pour atteindre
16,3 milliards d’USD.
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De nombreuses grandes entreprises suisses
participent a ce mouvement. En 2005, ABB
établissait un «corporate research center» a
Shanghai, avant d’y délocaliser 'année sui-
vante le siege de sa division robotique. Novar-
tis a décidé d’investir en Chine 1,25 milliard
d’USD en activités de R&D entre 2009 et
2014. Des fabricants de machines, tels que
Sulzer ou Georg Fischer, ménent également de
longue date des activités de développement
dans ’Empire du Milieu. Selon une étude de
Puniversité de Berne, qui a interrogé les
membres de l'association de I'industrie des
machines, des équipements électriques et des
métaux (Swissmem), 26% des entreprises
suisses possedant une filiale en Chine y
conduisent également des activités de R&D,
et presque la moitié y menent des activités
d’ingénierie.

La tache est plus difficile pour les PME
que pour les grandes entreprises, les res-
sources leur faisant souvent défaut pour une
expansion d’ampleur a Iétranger. Elles
doivent se fixer des priorités et bien réfléchir
aux activités qu’elles pourraient ou devraient
délocaliser en Chine; elles peuvent aussi se
demander §’il ne vaudrait pas mieux péné-
trer un autre marché émergent, par exemple
I'Inde ou le Brésil.

L'émergence d'une classe moyenne mon-
diale offre de multiples possibilités

La mondialisation, synonyme d’interdé-
pendance, progresse. La concurrence prove-
nant de Chine et des autres pays émergents
sintensifiera et les entreprises suisses de-
vront repenser leurs modeles d’affaires tradi-
tionnels. Cependant, mis a part les risques
décrits précédemment, les marchés émer-
gents sont autant d’occasions a saisir. Au-
dela des conditions-cadres, qu’il revient aux
politiques de fixer, les entreprises se doivent
de faire preuve d’ouverture, d’initiative et de
flexibilité, afin de concrétiser ces occasions
qui s’offrent a elles et d’atteindre la classe
moyenne mondiale émergente. 1



