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L’internationalisation des firmes
multinationales technologiques chinoises

Le modele Lenovo

Mathieu ARES et Ping HUANG"

RESUME : La révolution technologique est au cceur du redéploiement de
["économie mondiale et de son recentrage en Asie, la Chine en particulier
se présentant désormais comme « [’atelier du monde ». L’autonomie tech-
nologie et le controle des chaines de valeur sont au centre de la nouvelle
géopolitique mondiale. L’étude de cas de Lenovo, devenu en trente ans le
principal fabricant d’ordinateurs personnels (PC), met en relief les efforts
chinois pour gravir les échelons de [’intensité technologique.

MOTS CLES : Chine, internationalisation des firmes, autonomie
technologique, Lenovo

ABSTRACT : The technology revolution is behind the reconfiguration of the
global economy with its centre relocating to Asia, and China in particular,
in the role of the “workshop of the world.” Technological autonomy and
control of value chains are the focus of the new global geopolitics. A look
at Lenovo, which in 30 years has grown to be the largest producer of per-
sonal computers (PCs), reveals Chinese efforts to climb top in technological
intensity.

KEYWORDS : China, internationalization of firms, technological
autonomy, Lenovo

RESUMEN: La revolucion tecnologica es el centro del nuevo despliegue de la
economia mundial y de su reorientacion hacia Asia, China en particular, pre-
sentandose a partir de ahora como “el taller del mundo”. La autonomia
tecnologica y el control de las cadenas de valor estan en el centro de la nueva
geopolitica mundial. El estudio del caso de Lenovo, que se convirtio en treinta
anos en el principal fabricante de computadoras personales (PC), pone en
relieve los esfuerzos chinos por ascender en la intensidad tecnologica.

PALABRAS CLAVE : China, internacionalizacion de las firmas, autonomia
tecnologica, Lenovo
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Introduction

Le Partenariat transpacifique (PTP) se voulait en partie une réponse pluripartite
a la montée en puissance de la Chine. Il s’agissait a la fois de réaffirmer le lea-
dership américain en Asie-Pacifique et d’accentuer la compétitivité des firmes
vis-a-vis des firmes chinoises par la convergence normative et I’interconnectivité
des chaines de valeur (Shambaugh 2012). Aussi la Chine fut-elle au coeur des
discussions, tout en étant absente des négociations. En cela, le retrait américain
de I’accord a créé un important vide a la fois sécuritaire (notamment pour le
Japon et le Viet Nam) et économique, vide que les dirigeants chinois entendent
bien combler (Hilton 2017). C’est a cette fin que la Chine a décidé, par exemple,
d’accélérer les négociations d’une zone de libre-échange de I’ Asie-Pacifique
(FTAAP en anglais) réunissant 21 pays de la région, qui représentent 60 % de
I’économie mondiale, et celles du Partenariat économique régional global (RCEP
en anglais), un projet d’accord de libre-échange réunissant, outre la Chine, les
dix pays de I’ASEAN ainsi que 1’ Australie, la Corée du Sud, 1’Inde, le Japon et
la Nouvelle-Zélande. Si, a I’instar du PTP, I’'un comme I’autre recherche la conso-
lidation des chaines de valeur et la libéralisation du commerce, en cas de ratifi-
cation cela se fera sera selon les régles du jeu édictées par les autorités chinoises.
En cela, les régles du RCEP seront moins strictes que celles du PTP, notamment
sur le plan du travail, des normes environnementales, de la tragabilité des ali-
ments, des services, des sociétés d’Etat et des marchés publics, etc., c’est-a-dire
dans les secteurs ou la Chine estime étre difficilement en mesure de répondre a
de «hauts standards » ou qu’elle juge stratégiques pour la mise en ceuvre de sa
politique industrielle, en particulier dans le cas des sociétés d’Etat (Chang 2015).

De 1a a conclure que tout est désormais joug, il y a loin de la coupe aux I&vres.
D’une part, les négociations du FTAAP et du RCEP rencontrent d’importants écueils
et sont loin d’étre conclues. D’autre part, et on ne le répétera jamais assez, la
mondialisation est avant tout un phénomeéne technologique. A I’épicentre du
processus, la révolution dans le domaine des technologies de I’information et
des communications (TIC) a elle-méme entrainé dans son sillage deux évolutions
majeures. D’abord, dans le domaine des transports, on trouve la généralisation
de I’utilisation du conteneur et des systémes intermodaux de transport, alliant le
camion, le train, le bateau, voire I’avion. Non seulement cette généralisation assure
une grande rapidité de livraison, mais aussi, notamment grace au systéme de
positionnement global (GPS en anglais), elle permet de suivre en temps réel le dépla-
cement des marchandises a 1’échelle internationale. Ensuite, dans le domaine mana-
gérial, on observe la diffusion des modéles «toyotistes» et juste-a-temps
(just-in-time), qui permettent de segmenter les diverses phases de la production a
I’échelle internationale, ce qui favorise a la fois des gains de productivité et une
forte compétitivité. Ce ne sont plus des biens finaux que s’échangent les pays, mais
des investissements directs et des composantes. Bien que celles-ci soient
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ultimement assemblées dans un pays particulier, il n’en reste pas moins que les
produits finaux sont destinés aux marchés mondiaux (Sydor ef al. 2011).

Avec I’éclatement des frontiéres nationales, le role de I’Etat se trouve pro-
fondément modifié : de gestionnaire de type fordiste qu’il était, I’Etat se voit de
plus en plus subordonné aux choix stratégiques des firmes globales. Il apparait
davantage comme un territoire en lutte pour I’appropriation des phases de pro-
duction et du contrdle des chaines de valeur (CDV) (Stopford, Strange et Henley
1991) suivant les principes des avantages comparés et de la dotation factorielle
des firmes et des Etats (Dunning 1997, 1999). Typiquement, les pays développés
concentrent les activités de recherche et développement, le contrdle de qualité,
le marketing, la finance et la distribution. Pour leur part, les pays émergents
rivalisent pour la production manufacturiére directe, tandis que les moins déve-
loppés se voient souvent relégués au rang de fournisseurs de produits de base
(Baldwin et Lopez-Gonzalez 2013). Les nouvelles relations entre les firmes
transforment ainsi la société, la faisant passer d’un capitalisme hiérarchique a un
capitalisme d’alliance (Rioux 2014). Ce sont sans doute les pays d’Asie orientale
qui ont su le mieux tirer parti de cette nouvelle division internationale du travail
(IDE-JETRO-WTO 2011).

Pour tous les Etats, mais en particulier pour un pays émergent comme la
Chine, qui cherche a augmenter I’intensité technologique de sa production, deux
stratégies complémentaires sont possibles. D’une maniére «passive», le pays
peut tenter d’augmenter 1’attractivité de son territoire (ouverture commerciale,
fiscalité avenante, infrastructures publiques, politique du travail, etc.) et tabler
sur I’investissement direct étranger et le transfert technologique. C’est ainsi que
la Chine se présente désormais comme «I’atelier mondial », grace surtout a sa
population laborieuse, a ses bas salaires et a son immense marché interne, elle
qui a su en une génération s’imposer en tant que plateforme régionale d’assem-
blage final pour les chaines de valeur asiatiques (Ma et Van Assche 2011). Si,
par sa taille, I’économie chinoise rivalise désormais avec celle des Etats-Unis,
la Chine peine malgré tout a atteindre une autonomie technologique et elle
demeure largement un sous-traitant pour les firmes des pays développés: la valeur
ajoutée en Chine demeure de ce fait trés limitée (Nicolas 2016).

Toutefois, d’une manicre plus «active», la Chine peut parallélement vouloir
«sauter des étapes» par ’utilisation stratégique des capitaux nationaux et favo-
riser ’acquisition de technologies étrangeres, notamment par la voie des opéra-
tions de rachat d’entreprises étrangéres et de 1’internationalisation du capital
national. Sur ce plan, la Chine est en mode rattrapage, se présentant déja comme
I’un des principaux récipiendaires de I’investissement mondial (133 milliards de
dollars en 2016). Partie de presque rien au tournant du millénaire, elle constitue
aujourd’hui (2016) la deuxieme source d’investissement direct dans le monde
(183 milliards de dollars) derriére les Etats-Unis (299 milliards), mais devant les
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Pays-Bas (174 milliards) (UNCTAD 2017: 14). Si le rythme se maintient, elle pourrait
devenir la premiére source au début de la prochaine décennie (Hanemann et Huotari
2015). C’est ainsi que les investissements chinois a I’étranger sont passés d’une
moyenne de 4 milliards de dollars américains (de 2014) entre 1990 a 1994 a une
moyenne de 95 milliards ces derniéres années (McGrattan 2016: 3). Comme nous
pourrons le constater, longtemps la Chine s’est contentée d’assimiler la technologie
des firmes étranggres établies sur son territoire, mais ce n’est plus le cas: I’interna-
tionalisation des firmes chinoises vise désormais autant la sécurisation des appro-
visionnements en produits de base que le renforcement de sa capacité technologique
et, surtout, I’intégration de la Chine a I’économie mondiale. Si I’étude de Lenovo
illustre clairement la volonté chinoise de créer des firmes technologiques globales,
elle marque également les limites de la stratégie d’internationalisation de la Chine,
cette entreprise faisant encore largement figure d’exception.

I — P’internationalisation des firmes chinoises

Comme I’indique le tableau 1, la Chine est sur le point de devenir un exportateur
net de capital. En 2016, pour la premiere fois dans I’histoire, le stock des investis-
sements directs a 1’étranger (IDE sortants) de la Chine dépassait le stock des IDE
entrants. C’est pourquoi les logiques de localisation des firmes multinationales
(FMN) chinoises, souvent considérées comme I’«archétype» dans la course a I’in-
ternationalisation, font I’objet d’une attention croissante. Les choix de localisation
des firmes, et les firmes chinoises ne font pas exception, sont multiples et complexes
et ne peuvent étre réduites a une seule variable. Dans leur cas, la littérature «clas-
sique» a souvent mis 1’accent sur les objectifs d’Etat, sur la recherche de nouveaux
marchés, notamment la ou se concentre une importante diaspora chinoise, ainsi que
sur les besoins en matiéres premieres et énergétiques'. Plus récemment, et se ratta-
chant plus directement a notre propos, la littérature s’est aussi intéressée aux liens
entre I’investissement direct chinois et I’insertion de la Chine dans les chaines de
valeur globales (Ferrarini 2011 ; Nicolas 2016) et régionales (Huang et Rioux 2016).

Quoi qu’il en soit, I'internalisation du capital chinois s’est déployée en deux
phases. Il s’agissait d’abord de développer et de sécuriser les approvisionnements
chinois en produits de base. Par leurs investissements massifs dans le domaine des
ressources et des infrastructures de transport nécessaires a leurs exportations vers
la Chine, les sociétés d’Etat chinoises y ont ainsi assumé un rdle stratégique. C’est
aelles en particulier que I’on doit les investissements massifs de la Chine en Afrique,
au Moyen-Orient et en Amérique latine (Economy et Levi 2014). A la suite de
cette premiere phase, qui d’ailleurs se poursuit, I’IDE chinois s’est lancé a la
conquéte des pays ayant des volumes importants d’exportations en provenance
de la Chine, un PIB par habitant élevé ou encore une forte croissance économique

1. Pour une discussion synthese, voir notamment Ramasamy, Yeung et Laforet (2012).
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Tableau 1: Flux des investissements directs a I’étranger (IDE)
entrants et sortants de la Chine (2010-2016) (millions de dollars)

Entrants Sortants
2010 114 734 68 811
2011 123 985 74 654
2012 121 080 87 814
2013 123911 107 844
2014 129 500 123 120
2015 135610 127 560
2016 133 700 183 100

Note: Sont exclues les données de Hong Kong.
Source : UNCTAD 2017

(Zhang et Daly 2011). Ce sont essentiellement les pays industrialisés en Europe et
en Amérique du Nord qui ont bénéficié de cette dernicre stratégie (Hay, Milelli et
Shi 2008 ; Arés et Boulanger 2016). Les atouts spécifiques des firmes qui sont
recherchés, tels que les nouveaux marchés, les capacités en R-D, la notoriété de la
marque, constituent les principaux moteurs des stratégies d’investissement chinois
dans les pays développés (Buckley ez al. 2007). Le tableau 2 permet d’apprécier la
distribution régionale du stock des investissements directs chinois dans le monde.
Selon les données ajustées, il indique en particulier la forte présence des firmes
chinoises en Asie, avec pres de la moitié de leurs investissements, mais aussi I’intérét
grandissant que ces entreprises portent désormais aux pays développés.

Tableau 2 : Distribution régionale du stock des investissements directs
chinois en 2013 selon les données officielles chinoises (MOFCOM) et les
données ajustées (BBVA)

MOFCOM BBVA
Région Milliards | , ¢ Milliards p ¢
de dollars ourcentage de dollars ourcentage
Asie 447 41 68 % 245,32 49%
Amérique latine 86,09 13% 23,15 5%
Europe 53,16 8% 95,19 19%
Amérique du Nord 28,61 4% 63,19 13%
Afrique 26,19 4% 38,88 8%
Océanie 19,02 3% 32,70 7%
Total 660,62 100% 498,46 100%

Note: Les données ajustées minimisent les investissements chinois dans les paradis fiscaux, Hong Kong, les iles Caimans
et les iles Vierges britanniques représentant a eux seuls 31 % du différentiel des données.

Source: Garcia-Herrero, Xia et Casanova (2015)
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Selon la théorie des réseaux (Burt 1992), les pays émergents qui sont
arrivés plus tard ont souvent privilégié¢ 1’association avec des entreprises exis-
tantes et ’utilisation des réseaux de distribution établis. Cela explique que les
accords d’acquisition et de fusion jouent un role majeur dans la « conquéte de
I’Ouest» de FMN chinoises. Par I’établissement de nouveaux réseaux et alliances,
les firmes cherchent a la fois a maitriser des compétences pour surmonter les
barriéres d’entrée du marché local auxquelles elles sont confrontées et a former
des ensembles transnationaux de maniére a exercer une plus grande influence
sur la structure du commerce international (Gereffi et Sturgeon 2014). Les
accords interentreprises des firmes chinoises touchent presque tous les secteurs,
du football (Intel de Milan) du tourisme (AccorHotels), mais aussi les industries
a forte intensité technologique (IBM, Motorola)?. Ces opérations produisent des
effets sur la capacité de recherche et développement, sur le savoir-faire techno-
logique et sur le commerce extérieur du pays. Contrairement a I’idée populaire
selon laquelle les avantages compétitifs de la Chine ne sont basés que sur le faible
colt de la main-d’ceuvre, la Chine a vu sa part dans les exportations mondiales
de marchandises en haute technologie grimper a 13,5 %, lui permettant en cela
de détroner les Etats-Unis et de devenir le plus grand exportateur mondial de ce
type de produits (Beltramello, De Backer et Moussiegt 2012). C’est ainsi que les
manufacturiers chinois s’efforcent de passer d’un positionnement de fournisseur
a bas cotit a un positionnement de fournisseur a plus forte valeur ajoutée (Gereffi
2009; Sodhi et Tang 2013). En fait, I’OCDE prédit qu’a I’horizon de 2019 I’effort
de la Chine en recherche et développement devrait dépasser celui des Etats-Unis
et accéder au premier rang mondial (OCDE 2014).

Quoi qu’il en soit, il ne faut pas surestimer I’autonomie technologique de
I’industrie chinoise, et cela, méme si la Chine a effectué en réel rattrapage et
qu’elle talonne désormais les Etats-Unis, avec un peu moins de 30 % du total
mondial, de la valeur ajoutée dans les produits manufacturiers a forte intensité
technologique (McGrattan 2016: 2). Il est indéniable que ces dernic¢res années
la Chine a su augmenter ses capacités technologiques et gravir les échelons des
chaines de valeur, en particulier dans la production des biens intermédiaires (De
Backer et Miroudot 2013). Cependant, le « Made in China» est souvent trompeur.
Kreamer, Linden et Debrick (2011) estimaient ainsi qu’en 2010, sur un prix de
vente de 549 dollars d’un iPhone 4 d’Apple, seulement 10 dollars correspon-
daient a la valeur ajoutée en Chine, principalement lors de 1’assemblage final.
Gravir I’échelle de valeurs et controler les chaines de valeur globales restent donc
un objectif lointain pour de nombreuses firmes chinoises. Pourtant, la Chine
compte certaines grandes réussites, et c’est vers I’une d’elles que se tourne

2. Onpeut citer les transactions récentes : Tencent — Supercell, 9 millards de dollars ; ChemChina
— Syngenta, 48 milliards de dollars; Tianjin Tianhai Investment — Ingram Micro, 6,3 milliards
de dollars ; Haier — GE Appliances, 5,4 milliards de dollars. etc.
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maintenant la discussion: Lenovo. En I’espace de trente ans, cette entreprise a
gravi les échelons pour devenir par son chiffre d’affaires la 231¢ plus importante
firme a 1’échelle mondiale (voir le tableau 3).

IT — L’internationalisation de Lenovo

Lenovo fut fondé en 1984, sous I’appellation Legend, par Liu Chuanzhi et dix
autres chercheurs de I’ Académie des sciences de Chine, avec un financement de
seulement 30 000 dollars fourni principalement par I’ Académie, pour desservir
le marché naissant des ordinateurs personnels et des téléphones mobiles en Chine.
En dépit de la présence de I’Etat dans ’actionnariat, majoritaire au début et
minoritaire maintenant, Lenovo a toujours joui d’une forte autonomie adminis-
trative et doit étre considéré comme une entreprise publique et non une société
d’Etat chinoise (Ahrens et Zhou 2013 : 7).

Ses premieres armes, Lenovo les fit en tant que responsable de ’achat et
de la maintenance des appareils de bureaux d’IBM, alors importés par I’ Académie
des sciences. Comme premiére innovation, on lui doit une des premiéres cartes
incorporées permettant de traduire de I’anglais au chinois et de rendre ainsi
disponibles en Chine les logiciels développés outremer. La firme a donc crii en
adaptant les produits d’IBM — et d’autres fournisseurs mondiaux — et en les dis-
tribuant sur le marché chinois, aidée en cela par la 1égislation chinoise qui obli-
geait a ’époque les entreprises étrangeres a recourir a un distributeur national
(Reddy 2011: 160-163). Dans les premiéres années d’exploitation de Lenovo,
son développement s’est en grande partie appuyé sur le segment de I’ordinateur
personnel dans le marché national. Toutefois, 1’histoire de la firme aurait pu se
terminer en 1991, lorsque, pour la premiére fois, elle se mit a perdre de I’argent :
la levée des tarifs chinois sur I’importation de matériel informatique et I’allége-
ment des limites imposées sur le plan de la distribution ont favorisé 1’intensifi-
cation de la concurrence et la venue de compétiteurs tout en faisant pression sur
les prix au détail. Malade, le fondateur Liu Chuanzhi se retira de la gestion directe
et confia les rénes de la firme a Yang Yuanquing (toujours en poste), un jeune
ingénieur d’a peine 29 ans a I’époque (Salter 2011 : 8).

Dés 1996, Lenovo est devenu le numéro un en Chine quant au nombre de PC
vendus. Non seulement la forte demande intérieure d’une population encore
sous-équipée a grandement soutenu sa croissance, mais |’entreprise, pour s’assurer
de percer, adopta une politique de bas prix. Elle abaissa trois fois le prix de ses
produits, qu’elle fixa a peine au-dessus des colts de production (Ahrens et Zhou
2013:5). Si, en 2004, on comptait déja pres de 100 millions d’ordinateurs person-
nels, ce chiffre ne représentait toujours qu’un taux de pénétration d’a peine 15 %
compte tenu du marché potentiel chinois (Wei 2005). L’entreprise investira I’essen-
tiel des profits réalisés dans 1’acquisition d’une plus grande autonomie technologique
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avec pour effet que Lenovo a pu lancer en 2002 le premier ordinateur personnel
surperformant authentiquement chinois, le DeepComp 1800, suivi I’année suivante
du DeepComp 6800, considéré alors comme le 14¢ plus performant au monde
(Reddy 2011: 162). Le succes obtenu dans le marché chinois a effectivement amené
le fabricant a prendre la premiére place du marché d’ Asie-Pacifique (en excluant le
marché japonais), a partir du début des années 2000. Ce n’est qu’en 2003 que la
firme adopta son nom actuel, Lenovo, signifiant « Legend nouvelle», et qu’elle
s’incorpora 8 Hong Kong de maniére a souligner ses ambitions globales et a faciliter
son financement (Ahrens et Zhou 2013 3).

Si la force de Lenovo réside dans la fabrication a bas cofit en Chine, ses
choix d’expansion sont avant tout guidés par deux grands axes stratégiques:
I’établissement de liens stratégiques mondiaux, notamment sur le plan de la
recherche et développement, et I’accés aux technologies de pointe (Liu et Buck
2009). En cela, la firme a pu compter (et compte toujours) sur une étroite colla-
boration avec I’ Académie des sciences et les universités chinoises (Reddy 2011 :
163) et, d’une maniére générale, des autorités chinoises, qui détiennent une par-
ticipation minoritaire (36 % des actions) (Salter 2011 : 4). Elle a pu également
compter sur des alliances stratégiques avec des leaders technologiques comme
Intel, avec qui elle s’associera par exemple, en 2003, pour fonder le Lenovo-Intel
Future Advance Technology Center (Reddy 2011 : 163). Toutefois, notamment
pour combler son retard technologique, Lenovo a aussi rapidement opté pour
une politique d’acquisition. En 2004, Lenovo rachetait ainsi la division informa-
tique personnelle de I’entreprise américaine International Business Machines
Corp. (IBM PCD), pour un montant total de 1,75 milliard de dollars, dont 500
millions de dettes du constructeur américain. Cette transaction permit a I’entre-
prise de raccourcir sa courbe d’apprentissage technologique et, surtout, de béné-
ficier de la notoriété de la marque IBM. Les résultats furent immédiats : Lenovo
est devenu cette année-1a le troisieme fabricant mondial d’ordinateurs personnels,
devancé seulement par Dell et Hewlett-Packard. Avec 1’ajout des quelque
9 500 employés provenant d’IBM, la force de travail de Lenovo atteignit prés de
19 500 salariés. En outre, grice en partie a cette transaction, le nombre d’appa-
reils vendus passa de 5 millions & 14 millions par an, faisant grimper le revenu
annuel de Lenovo a 13 milliards de dollars (Sinatech 2005).

Parallélement a ces processus de réorganisation, on assista & un mouvement
d’¢largissement considérable de I’espace de production et de distribution.
D’abord, Lenovo reprit I’ensemble des activités manufacturiéres d’ordinateurs
portables et de bureaux d’IBM, de méme que sa liste de clients et ses canaux de
distribution et de commercialisation internationaux. Toutefois, comme le rappe-
lait Holstein (2014 : 1), I’intégration des unités d’IBM a été un réel choc culturel :
d’une part, trés peu des nouveaux dirigeants parlaient anglais et, d’autre part, les
normes et I’organisation du travail occidentales n’avaient aucun équivalent en
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Chine. Pour remédier a la situation, dans un geste autant de génie que d’humilité,
le PDG de Lenovo, M. Yang Yuanquig, se retira pour occuper le poste de directeur
du conseil d’administration des deux entreprises réunies, laissant a des
Occidentaux le soin de diriger directement les opérations. Ce n’est que quatre ans
plus tard, en 2009, qu’il reprendra les rénes de Lenovo, insatisfait des résultats
financiers (une perte de 226 millions de dollars, notamment due aux effets réces-
sifs de la crise financiére [Salter 2011: 11]), mais fort d’une meilleure compré-
hension de la gestion d’une firme globale (Holstein 2014: 2).

Pour maintenir cette vision globale, deux stratégies ont été mises en ceuvre.
D’abord, la direction de la firme se compose actuellement de neuf hauts dirigeants
de pays différents, eux-mémes appuyés par plus d’une centaine de directeurs et
d’administrateurs recrutés dans une vingtaine de pays. Lenovo a ensuite standardisé
les conditions de travail a travers 1I’ensemble de ces opérations et de ces divisions,
que ce soit en Chine ou ailleurs dans le monde (Holstein 2014 : 3). Le fabricant
chinois peut ainsi miser sur une stratégie orientée vers la conquéte de marché, a la
fois dans les pays industrialisés et dans les pays émergents (Lenovo 2016a).

La firme a multiplié¢ en parall¢le les opérations de rachat et d’alliance avec
les entreprises étrangeres. Au début de I’année 2011, le fabricant chinois s’est par
exemple rapproché de I’entreprise japonaise NEC pour racheter sa branche d’ordi-
nateurs personnels. Cette opération Iui a permis d’occuper la premiére position du
secteur sur le marché japonais. Quelques mois plus tard, Lenovo a acquis le fabri-
cant d’¢lectronique allemand Medion AG, doublant ainsi sa part de marché en
Allemagne. En 2012, le groupe a entamé une nouvelle étape qui s’est avérée signi-
ficative pour son expansion en Amérique du Sud: il a procédé a I’achat du fabricant
de produits électroniques brésiliens CCE3. En plus d’acquérir les sept usines appar-
tenant & CCE, Lenovo a investi 30 millions de dollars pour construire a Sao Paulo
un centre de production d’ordinateurs personnels et de téléphones intelligents. Ces
efforts pour commercialiser une marque chinoise Made in Brazil ont permis a la
firme de devenir le troisiéme plus grand fabricant de PC au Brésil.

Le tableau 3 permet d’observer I’important développement de 1’entreprise
dans les derniéres années. En 2008, pour la premicre fois, la firme chinoise a été
répertoriée dans le Fortune Global 500, qui classe les entreprises mondiales selon
leur revenu annuel. Lenovo occupait alors 1’avant-dernier rang (499). Aux deux
exercices suivants, elle ne se classera pas, n’y revenant qu’en 2011 avec I’acqui-
sition de la division ordinateurs de NEC. Depuis, elle a rapidement gravi les éche-
lons, passant de la 450¢ place en 2011 a la 231¢ en 2015. Ses revenus et le nombre
de ses employés seront a I’avenant, passant respectivement de 23,1 a 44,9 milliards
de dollars entre 2008 et 2015 et de 27 000 a 60 000 employés entre 2012 et 2015.

3. Lenovo arevendu CCE en 2015 afin de se concentrer sur les produits a valeur ajoutée.
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Tableau 3 : Lenovo. Classement au Fortune Global 500 (2007-2015)

Année Rang Revenus (milliards de dollars) Employés
2015 231 44,9 60 000
2014 286 38,7 n. d.
2013 329 339 n. d.
2012 370 29,6 27 000
2011 450 n. d. 27 000
2010 Non classé Non classé Non classé
2009 Non classé Non classé Non classé
2008 499 23,1 n. d.

Source: Fortune Global 500 (plusieurs parutions) (en ligne : fortune.com/global500/)

Aujourd’hui, Lenovo dispose de deux sieges sociaux, a Beijing (Chine) et a
Morrisville (Caroline du Nord, Etats-Unis). L’entreprise compte en tout quarante-six
laboratoires, y compris six centres de recherche et de développement. Ils sont situés
d’abord dans les villes chinoises clés comme Beijing, Shenzhen, Wuhan et Shanghai,
mais aussi dans les zones géographiques dynamiques comme le Japon (Yokohama),
le Brésil (Sao Paulo) et les Etats-Unis (Raleigh) (Gao 2015). Lenovo posséde aussi
quatre bureaux de vente régionaux, situés respectivement en Californie (pour les
Amériques), a Paris (pour I’Europe), a Beijing (pour la Chine) et a Singapour (pour
I’ Asie-Pacifique). Les principaux centres de production se trouvent en Chine (2
Shenzhen, Huiyang, Beijing et Shanghai), mais aussi au Mexique (Monterrey), aux
Etats-Unis (Greensboro), en Inde (Pondichéry et Baddi), au Brésil (Campinas) et
en Pologne (Legnica). A ces sites d’assemblage s’ajoute tout un réseau de centres
logistiques régionaux, lesquels se positionnent dans un créneau spécifique pour
approvisionner un ou des marchés géographiquement donnés. Quant aux réseaux
de distribution, ¢’est en Chine qu’on les trouve en majorité, avec plus de quatre
mille points de vente (Lenovo 2016¢). La figure 1 illustre la distribution géogra-
phique des différents centres d’activité de la firme.

Lenovo s’impose finalement comme le premier vendeur mondial de PC,
avec environ 20 % du marché mondial et I’entreprise est présente dans quelque
160 pays (Gartner 2016). Lenovo a notamment réussi a percer dans les marchés
des pays émergents. C’est ainsi que la firme occupe une place de choix en Inde,
en Indonésie, au Brésil, en Argentine et au Mexique, tout en conservant sa position
dominante en Chine. Elle se retrouve trés bien positionnée, le taux de pénétration
des PC dans les marchés émergents n’étant encore que de 16 %, comparativement
a 87 % aux Etats-Unis et en Europe (C//4 2012). Aussi, en 2016, la Chine ne
représente plus que 28 % des revenus totaux de I’entreprise (voir la figure 2).

Les revenus de I’entreprise ont été multipliés par 15 durant la période 2004-
2016 et sont passés de 2,9 milliards de dollars a 44 milliards. Toutefois, les
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Figure 1: Le réseau mondial de production et de distribution de Lenovo
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Figure 2: Revenus de Lenovo par zone géographique, 2015 et 2016
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marges de profit restent faibles, bien qu’elles aient été multipliées par trois,
passant ainsi de 5% a 14,6 % durant la méme période (Lenovo 2016b), un taux
encore tres en dega des profits réalisés généralement par les entreprises du secteur
(Ahrens et Zhou 2013: 16). Cela s’explique en partie par la stratégie décrite plus
haut qui priorise davantage I’augmentation de la part de marché. Le choix de
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positionnement de ses produits explique également la relativement faible renta-
bilité de Lenovo. La firme a par exemple lancé la marque ThinkPad, des produits
d’entrée de gamme qui, s’ils facilitent la pénétration notamment des marchés
émergents, n’en nuisent pas moins a I’image de I’entreprise. Et cela, d’autant
plus que Lenovo souffre, souvent injustement, en particulier sur les marchés
matures d’Europe et d’ Amérique du Nord, d’une perception négative qui associe
d’une maniére générale la Chine a des produits de piétre qualité.

En somme, au-dela de I’effet de taille important, Lenovo affronte des défis
significatifs en matiére de rentabilité et de compétitivité. Si la recherche de parts
de marché est au ceeur de la stratégie d’affaires, la firme n’a pas su ou pas pu
s’engager dans un virage stratégique de technologies de pointe afin de se distin-
guer en matieére d’innovation (Sohutech 2013). Sur la plupart des marchés, on
achéte un produit Lenovo pour son prix et non pas tellement pour ses perfor-
mances. Toutefois, une majorité d’observateurs citent Lenovo comme un mod¢le
sur le plan de 1’organisation de la distribution a 1’échelle mondiale, que ce soit
en maticre de colits ou de délais de livraison, I’'un et I’autre comptant parmi les
plus faibles (Martin et Scott 2013).

Depuis 2012, Lenovo veut se repositionner et cherche a améliorer sa ren-
tabilité par un élargissement de sa gamme de produits, mais aussi par une tran-
sition vers les segments de marché de plus haut de gamme. Il s’agit du plan
«PC+» qui vise a offrir des produits des domaines phares de I’informatique : des
ordinateurs personnels, des téléphones intelligents, des tablettes, des télévisions
connectées et du stockage (Sina 2014). Cette stratégie s’inscrit également dans
la logique des démarches engagées par les grands fabricants chinois de TIC en
vue de se positionner dans les maillons de la chaine de production internationale
a plus forte valeur ajoutée. En fait, il s’agit la autant d’un objectif d’affaires que
d’une nécessité étant donné le ralentissement de la demande intérieure en Chine
(Huang et Rioux 2016).

IIT — Lenovo: le défi de ’innovation

La réussite du plan PC+ est loin d’étre assurée. Rappelons simplement que I’expé-
rience de Lenovo dans la téléphonie mobile a été sinon mitigée, du moins tor-
tueuse. Ainsi, en 2003, I’entreprise avait commencé a investir dans ce secteur,
mais, apres cing années de pertes, elle a dii se résigner a vendre a Hony Capital
ses activités de production de téléphones cellulaires. Toutefois, motivée en cela
par I’essor de I’Internet mobile en Chine, la firme chinoise est revenue sur sa
décision peu de temps aprés. En 2009, elle rachetait la division a un prix deux
fois plus élevé. Depuis, [’entreprise a connu une croissance remarquable :
des 2011 et 2012, elle occupait la premiére position au niveau national, grace
notamment a la vente de modéeles de bas de gamme.
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Devant faire face a une relative stagnation du marché intérieur, Lenovo
s’oriente ainsi de plus en plus vers les produits a valeur ajoutée. Si I’acquisition
des activités manufacturiéres d’IBM en a représenté un premier jalon, un seuil
important a été atteint en 2014 avec le rachat de Motorola Mobility pour 2,9 mil-
liards de dollars. II faut toutefois nuancer notre propos : Motorola Mobility était
alors en perte de vitesse, le vendeur, Google, I’ayant lui-méme acquis deux années
plus to6t pour un montant de 12,5 milliards de dollars (Lenovo 2014)!

En plus d’étre un élément clé de son virage vers le marché de haut de
gamme en Chine, le rachat de Motorola apporte également des atouts importants
a entreprise pour sa conquéte de 1’Ouest : une marque reconnue qui, espere-t-on,
ouvrira I’acces aux marchés américains et européens ainsi qu’a un réseau de plus
de cinquante opérateurs mondiaux. Il lui fournit également une équipe de
recherche de plus de 2 000 personnes et 1’acces a une série de brevets (Sohutech
2014). Tres rapidement, cette transaction est parvenue a modifier 1égérement le
paysage du téléphone intelligent mondial : avec un peu plus de 6 % du marché
mondial, Lenovo occupait, en 2014, le troisiéme rang des grands fabricants,
devant Huawei (5,1 %) et LG (4,8 %), mais demeurait encore loin derriére les
meneurs, Samsung (32,3 %) et Apple (15,5%) (IDC 2014).

Les principaux clients des téléphones mobiles de marque Lenovo se
concentrent dans les pays en développement. Plus de 90 % des ventes de 1’entre-
prise sont ainsi réalisées en Chine. L’ Indonésie, la Russie et d’autres pays émer-
gents assurent 1’essentiel de la partie congrue. Dans les marchés matures des
Etats-Unis et de I’Europe, sa part de marché reste marginale et ne touche que les
entreprises de 1I’Europe de 1’Ouest (XCF 2014). Quant a la marque Motorola,
ancien numéro deux mondial de la fabrication de téléphones mobiles et troisiéme
plus grand fabricant de téléphones intelligents aux Etats-Unis et en Amérique de
Sud, le groupe conserve des relations étroites avec les opérateurs comme Verizon,
AT&T, Sprint, T-Mobile, O2 et Vodafone. Ainsi, la stratégie du positionnement
de produits est duale. Les produits d’entrées de gamme de la marque Lenovo
sont destinés principalement aux pays en émergence. Les produits de plus haut
de gamme de marque Motorola s’écoulent quant a eux sur les marchés des pays
développés, notamment ceux des Etats-Unis, mais aussi de la Chine.

Un autre élément fondamental de la stratégie de la firme a été 1’obtention de
brevets de Motorola, un atout crucial pour la commercialisation de produits dans
les pays développés, étant donné la soi-disant « guerre de brevets du smartphone»*.
Malgré tout, Lenovo accuse encore du retard et peine a s’imposer. Le tableau 4

4.  Cette acquisition a permis a Lenovo d’ajouter environ 2 000 brevets de Motorola a son catalogue
et d’obtenir le droit d’usage des autres 21 000 brevets conservés par Google. Une avancée
technologique considérable (XCF 2014).
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permet de comparer ses efforts sur le plan de la recherche et développement a celle
de deux de ses concurrents directs. En 2014, la firme n’a investi «que» 880 millions
de dollars, soit un peu moins que 2 % de ses revenus, comparativement a 14,1
milliards et 7,2 % des revenus de Samsung, leader du secteur. Aussi, I’augmentation
de la courbe technologique de la firme s’est faite avant tout par des acquisitions
stratégiques, d’abord avec la division informatique personnelle d’IBM, puis plus
récemment avec la division de téléphonie mobile de Motorola. Les activités
internes de recherche et développement demeurent somme toute peu développées,
si on les compare avec celles de ses concurrents directs. Elles portent plus sur le
développement de produits que sur la recherche d’innovations technologiques.

Tableau 4 : Comparaison d’investissement en R-D
des entreprises Lenovo, Huawei et Samsung

2013 2014
Investissements % des Investissements % des
(en milliards de dollars) | revenus | (en milliards de dollars) | revenus
Huawei 5,0 12,8 6,6 14,2
Lenovo 0,73 1,9 0,88 1,9
Samsung 13,4 6.4 14,1 7,2

Source: Sohu (2016)

Les résultats de 2015 le montrent bien: les efforts de la firme en vue d’aug-
menter son autonomie technologique n’ont pas tous eu les effets attendus, notam-
ment sur les marchés matures. Si Lenovo est parvenu a augmenter ses revenus
de la division Mobile de 7% en les portant a 9,8 milliards de dollars, ce qui
représente environ 20 % du revenu total du groupe, le nombre des unités vendues
dans le monde a chuté de 13 % en raison des baisses en Chine et en Amérique
du Nord. Sur un nombre total de 66 millions des unités expédiées, 15 millions
seulement ont été absorbées par le marché chinois (Lenovo 2016¢). Cependant,
la situation est différente dans les autres marchés, pour les modéles destinés aux
pays émergents (c’est-a-dire Moto G): les livraisons ont augmenté de 93 % pour
la région de 1’Asie pacifique, de 83 % pour la zone Europe—-Moyen-Orient—
Afrique (EMEA) et de 46 % pour I’Amérique latine. Ces résultats mitigés du
secteur du téléphone intelligent reflétent parfaitement la réussite commerciale
de la firme dans les marchés émergents, mais aussi ses difficultés a percer les
marchés matures. Les ventes de téléphones intelligents sont d’autant plus préoc-
cupantes que Lenovo perd des parts de marché en Chine: 1a comme dans les pays
développés, la marque Motorola a du mal a s’imposer, confrontée qu’elle est a
I’engouement des consommateurs pour les produits d’ Apple et de Samsung.
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Considérations finales

Vue de Pékin, I’internationalisation des entreprises chinoises est une voie indis-
pensable a la poursuite de son intégration a 1’économie mondiale et a I’accé-
Iération de son rattrapage technologique. En cela, Lenovo illustre clairement la
volonté de la Chine. L’entreprise s’est taillé, en espace de trente ans, une part de
marché de 1’ordinateur personnel de 21 %, ce qui la classe au premier rang mon-
dial dans le secteur. Elle occupe également une place plus qu’enviable comme
fournisseur mondial de téléphones mobiles. Au cceur de la réussite de I’entreprise,
notons 1) une prédominance sur le marché national qui sert de tremplin pour
I’expansion internationale, 2) des cofits de production trés bas, 3) une culture
d’entreprise qui marie 1’oriental et I’occidental, 4) un positionnement internatio-
nal stratégique des centres de décision, de recherche, de production et de distri-
bution, réalisé notamment lors d’acquisitions, 5) des produits adaptés a chaque
marché cible, notamment dans les marchés en croissance des pays émergents,
6) une logistique impeccable, que ce soit lors de la fabrication ou de la distribution,
7) un solide réseau d’alliances et de fournisseurs répartis sur la base des avantages
comparés et, enfin, 8) une capacité d’assimiler les technologies.

Cependant, en se focalisant sur la fagon d’extraire de la valeur de technolo-
gies vieillissantes, Lenovo perd I’incitation et la capacité a investir dans ’innova-
tion, ce qui la laisse a la remorque des sociétés innovantes. En matiére d’efforts de
R-D, I’entreprise est largement distancée par ses concurrents. Au moment ou elle
essaie de passer d’un positionnement de fournisseur d’entrée de gamme a celui
consistant & viser des marchés a valeur ajoutée, la conversion s’avére difficile. A
titre comparatif, Huawei, une autre firme chinoise du secteur, a réussi a rattraper
Lenovo et occupe finalement, en 2015, la premiére place nationale et la troisiéme
mondiale pour le nombre de téléphones intelligents vendus.

Lenovo et son concurrent Huawei sont clairement deux bons ¢léves de la
politique d’internationalisation de la Chine. Quant a la course au contréle des
chaines de valeur mondiales, ces deux compagnies semblent y étre des exceptions
plutot que la regle. Et encore, malgré les efforts de I’entreprise, la marque Lenovo
peine a s’établir de plein droit dans la plupart des marchés matures, c’est-a-dire
la ou les marges bénéficiaires sont les plus grandes. Encore plus problématique,
peut-étre, Lenovo domine dans le secteur de 1’ordinateur personnel, un marché
de plus en plus mature, voire en recul en raison de la transition en cours vers les
téléphones intelligents et les solutions de stockage en nuage. Il reste a savoir si
le groupe peut réussir dans ces domaines et se nourrir du savoir-faire de Motorola.

Historiquement, Lenovo a su profiter de I'immense marché interne chinois
et des colts salariaux imbattables non seulement dans ses usines d’assemblage,
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mais aussi sur le plan de I’ingénierie et de la recherche. C’est cette prééminence
sur le marché intérieur qui lui a permis de dégager les sommes nécessaires a
I’achat d’actifs clés sur le plan technologique. Par ailleurs, la transformation de
la Chine en atelier mondial a signifié, pour les firmes nationales chinoises, non
seulement des fournisseurs de proximité, des délais de livraison écourtés, des
composantes a des prix trés compétitifs, mais surtout la possibilité d’étre au coeur
des chaines de valeur d’Asie orientale. Le groupe a bien progressé dans les pays
émergents, notamment dans la région de 1’ Asie pacifique ou est le centre de ce
que nombre d’analyses estiment étre la nouvelle Silicon Valley.

Mathieu ARES Ping HUANG

Campus principal Centre d’études sur I’intégration et la mondialisation (CEIM)

2500, Boulevard de 1’Université Faculté de science politique et de droit
Sherbrooke (Québec) JIK 2R1 Université du Québec a Montréal
Canada C.P. 8888, succursale Centre-ville

Montréal (Québec) H3C 3P8

mathieu.ares@usherbrooke.ca
@ Canada

ping.huang@usherbrooke.ca

Bibliographie

AHRENS Nathaniel et Zhou YU, 2013, « China’s Competiveness, Myth, Reality, and Lessons for
the United States and Japan. Case Study: Lenovo», Washington, CSIS.

ARES Mathieu et Eric BOULANGER (dir.), 2016, Christophe Colomb découvre enfin I’ Asie. Intégration
économique, chaines de valeur et recomposition transpacifique, Montréal, Athéna.

ARES Mathieu, Michéle RIOUX et Ping HUANG, 2016, « L’ ALENA et les chaines de valeur trans-
pacifiques. Le cas de la production de matériel des technologies de I’information et de
communication », dans M. ARES et E. BOULANGER (dir.), Christophe Colomb découvre
enfin [’Asie. Intégration économique, chaines de valeur et recomposition transpacifique,
Montréal, Athéna: 229-249.

BALDWIN Richard et Javier LOPEZ-GONZALEZ, 2013, Supply-Chain Trade. A Portrait of Global
Patterns and Several Testable Hypotheses, NBER Working Paper Series, Working Paper
18957, avril, Cambridge. Page consultée sur Internet (www.nber.org/papers/w18957.pdf) le
28 septembre 2017.

BELTRAMELLO Andrea, Koen DE BACKER et Laurent MOUSSIEGT, 2012, « The Export
Performance of Countries within Global Value Chains (GVCS)», OECD Science, Technology
and Industry Working Papers, 2012/02, OECD iLibrary.

BUCKLEY Peter, Jeremy CLEGG, Adam CROSS, Xin LIU, Hinrich VOSS et Ping ZHENG, 2007,
«The Determinants of Chinese Outward Foreign Direct Investment», Journal of International
Business Studies, vol. 38, n° 4: 499-518.

BURT Ronald S., 1992, Structural Holes: The Social Structure of Competition, Boston, Harvard
University Press.

CHANG Gordon G., 2015, « TPP vs RCEP: America and China Battle for Control of Pacific Trade»,
The National Interest, 6 octobre. Page consultée sur Internet (nationalinterest.org/feature/
tpp-vs-rcep-america-china-battle-control-pacific-trade-14021) le 28 septembre 2017.

DE Backer Koen et Sébastien MIROUDOT, 2013, « Mapping Global Value Chains», OECD Trade
Policy Papers, n° 159, Paris, OECD. Page consultée sur Internet (www.oecd-ilibrary.org/
trade/mapping-global-value-chains 5k3v1trgnbr4-en ?crawler=true) le 28 septembre 2017.

DUNNING John H., 1997, Alliance Capitalism and Global Business, Londres, Routledge.



427

DUNNING John H., 1999, Globalization and the Theory of MNE Activity, dans N. HOOD et S. YOUNG
(dir.), The Globalization of Multinational Enterprise Activity, Londres, Macmillan: 21-54.

EcoNOMY Elizabeth C. et Michael LEVI, 2014, By All Means Necessary. How China’s Resources
Quest is Changing the World, New York, Oxford University Press.

FERRARINI Benno, 2011, « Mapping Vertical Trade», ADB Economics Working Paper Series, n° 263,
juin. Page consultée sur Internet (www.adb.org/sites/default/files/publication/29012/
economics-wp263.pdf) le 28 septembre 2017.

GAO Fred, 2015, «Lenovo: Driving Business Success Through Innovation», WIPO Magazine.
Page consultée sur Internet (www.wipo.int/wipo_magazine/en/2015/03/article_0002.html),
le 28 septembre 2017.

GARCIA-HERRERO Alicia, Le XIA et Carlos CASANOVA, 2015, « Chinese Outbound Foreign
Direct Investment. How Much Goes Where after Round-Tripping and Offshoring ?», BBVA
Research. Working Papers, n° 15/17, Hong Kong, juin. Page consultée sur Internet (www.
bbvaresearch.com/wp-content/uploads/2015/06/15_17_Working-Paper_ODI.pdf) le
28 septembre 2017.

GEREFFI Gary et Timothy STURGEON, 2014, « Global Value Chain-Oriented Industrial Policy: The
Role of Emerging Economies», dans K. D. ELMS et P. LOW (dir.), Global Value Chains in
a Changing World, Lausanne, WTO Publications : 329-360.

GEREFFI Gary, 2009, « Development Models and Industrial Upgrading in China and Mexico»,
European Sociological Review, vol. 25, n° 1: 37-51.

HANEMANN Thilo et Mikko HUOTARI, 2015, Preparing for a New Era of Chinese Capital.
Chinese FDI in Europe and Germany. A Report by the Mercator Institute for China Studies
and Rhodium Group, Berlin, MERICS, juin. Page consultée sur Internet (www.
merics.org/fileadmin/user_upload/pdf/COFDI_Chinese Foreign Direct Investment
EN.pdf), le 28 septembre 2017.

HAY Frangoise, Christian MILELLI et Yunnan SHI, 2008, Présence et stratégies des firmes chinoises
et indiennes en Europe : une perspective dynamique et comparative, Ministére de 1’Economie,
des Finances et de I’Emploi de France. Page consultée sur Internet (www.ladocumentation
francaise.fr/var/storage/rapports-publics/084000151.pdf), le 28 septembre 2017.

HILTON Isabel, 2017, « Donald Trump Is Making China Great Again», The Guardian, 2 février.
Page consultée sur Internet (www.theguardian.com/commentisfree/2017/feb/03/donald-
trump-making-china-great-again-xi-jinping), le 28 septembre 2017.

HOLSTEIN William J., 2014, «Lenovo Goes Global», Strategy+Business, n° 76, 8 aout: 1-13.
Page consultée sur Internet (www.strategy-business.com/article/00274 ?gko=abf3e), le
28 septembre 2017.

HUANG Ping et Michéle RIOUX M., 2016, « Stratégies des entreprises chinoises dans le domaine
des TIC en Asie du Sud-Est: un élément central de I’intégration régionale», Interventions
économiques, n°55. Page consultée sur Internet (interventionseconomiques.revues.
org/2848), le 28 septembre 2017.

KREAMER Kenneth L., Greg LINDEN et Jason DEBRICK, 2011, « Capturing Value in Global
Networks: Apple’s iPad and iPhone », University of California, Personal Computing
Industry Center, PCIC Working Paper, juillet.

L1U Xiaohui et Trevor BUCK, 2009, « The Internationalisation Strategies of Chinese Firms. Lenovo
and BOE », Journal of Chinese Economic and Business Studies, vol. 7,n°2: 167-181.

MA Alyson C. et Ari VAN ASSCHE, 2011, «Le role de la Chine dans les réseaux de production
mondiaux », dans A. SYDOR (dir.), Les chaines de valeurs mondiales : impacts et implica-
tions, Ottawa, MAECI : 53-190.

MARTIN Walter et Tanya SCOTT, 2013, Logistics Case Study: Lenovo, Raleigh, Wake Technical
Community College, avril.

MCGRATTAN Ellen R., 2016, «China’s Foreign Investment», Economic Policy Paper 16-09,
26 juillet. Page consultée sur Internet (www.minneapolisfed.org/~/media/files/pubs/
eppapers/16-9/mcgrattan-chinas-foreign-investment.pdf), le 28 septembre 2017.



428 Mathieu ARES et Ping HUANG

NICOLAS Frangoise, 2016, « La Chine et les chaines de valeur: état des lieux et perspectives d’évo-
lution », dans M. ARES et E. BOULANGER (dir.), Christophe Colomb découvre enfin I’ Asie.
Intégration économique, chaines de valeur et recomposition transpacifique, Montréal,
Athéna: 121-137.

RAMASAMY Bala, Matthew YEUNG et Sylvie LAFORET, 2012, « China’s Outward Foreign Direct
Investment. Location Choice and Firm Ownership», Journal of World Business, vol. 47,
n° 1:17-25.

REDDY Prasada, 2011, Global Innovation in Emerging Economies, Londres, Routledge.

Ri1OUX Micheéle, 2014, « Multinational Corporations in Transnational Networks. Theoretical and
Regulatory Challenges in Historical Perspective», Open Journal of Political Science,
vol. 4,n°3:109-117.

SALTER Chuck, 2011, «Protect and Attack: Lenovo’s New Strategy », Fast Company Business +
Innovation, 22 novembre. Page consultée sur Internet (www.fastcompany.com/1793529/
protect-and-attack-lenovos-new-strategy), le 28 septembre 2017.

SHAMBAUGH David (dir.), 2012, Tangled Titans: The United States and China, Plymouth,
Rowman & Littlefield.

SODHI Manmohan et Christopher TANG, 2013, « Strategies and Tactics of Chinese Contract
Manufacturers and Western OEMs (2001-2011)», International Journal of Production
Economics, vol. 146, n° 1: 14-24.

STOPFORD John M., Susan STRANGE et John S. HENLEY, 1991, Rival States, Rival Firms.
Competition for World Market Shares, Cambridge, Cambridge University Press.

ZHANG Xioxi et Kevin DALY, 2011, « The Determinants of China’s Outward Foreign Direct
Investment», Emerging Markets Review, vol. 12, n° 4: 389-398.

Sources documentaires

C114 CHINA COMMUNICATION NETWORK, 2012, « BAA8RT—% : LS o{bakRg FF#APC
ZINEAH 1% » (Traduction : Prochaine étape de Lenovo: la mise en ceuvre de la stratégie
de diversification pour ouvrir d’autres marchés que celui du PC), 10 septembre. Page consul-
tée sur Internet (m.c114.net/w211-715268.html), le 28 septembre 2017.

FORTUNE GLOBAL 500 (plusieurs parutions) (fortune.com/global500/).

GARTNER, 2016, « Gartner Says Worldwide PC Shipments Declined 5.7 Percent in Third Quarter
of 2016 ». Page consultée sur Internet (www.gartner.com/newsroom/id/3474218), le
28 septembre 2017.

IDE-JETRO-WTO, 2011, Trade Patterns and Global Value Chains in East Asia. From Trade in Good
to Trade in Tasks, Geneéve, WTO. Page consultée sur Internet (www.wto.org/english/res e/
booksp e/stat_tradepat globvalchains e.pdf), le 28 septembre 2017

LENOVO, 2016a, « Our Company ». Page consultée sur Internet (www.lenovo.com/lenovo/us/en/
our_company.html), le 28 septembre 2017.

LENOVO, 2016b, « Locations ». Page consultée sur Internet (www.lenovo.com/lenovo/xe/en/locations),
le 28 septembre 2017.

LENOVO, 2016c, 2015/16 Annual Report, Lenovo Group Limited.

OECD, 2014, OECD Science, Technology and Industry Outlook 2014, Paris, OECD Publishing. Page
consultée sur Internet (www.keepeek.com/Digital-Asset-Management/oecd/
science-and-technology/oecd-science-technology-and-industry-outlook-2014 sti_outlook-
2014-en#.WIY6wWFPhC70#page?2), le 28 septembre 2017.

PEOPLE.CN, 2005, « “BX8 UL EIBM HETEIEAIRZ ? » (Traduction: Lenovo achéte IBM. Qui veut
la peau de qui?). Page consultée sur Internet (www.people.com.cn/GB/paper81/13950/
1245294 html), le 28 septembre 2017.

SINA, 2014, « BX38 : PC+H9=Z 5% » (Traduction: Lenovo: le troika du PC+). Sina finance,
10 décembre. Page consultée sur Internet (finance.sina.com.cn/leadership/mroll/20141210/
004121035355.shtml), le 28 septembre 2017.



429

SINATECH, 2005, « BB IE N E e UNIEIBMZEKpCAl/ S5 » (Traduction: Lenovo a officielle-
ment annoncé 1’achévement de 1’acquisition de I’activité PC d’IBM), 2 mai. Page consultée
sur Internet (tech.sina.com.cn/it/2005-05-01/1511599777.shtml), le 28 septembre 2017.

Sonu, 2016, « BRRBERNHEBRAZ N\EEWELHARHLMEE » (Traduction :
L’investissement en R-D de Huawei est huit fois supérieur a celui de Lenovo. Le modéle
d’affaires et R-D: quel est le plus fort?), 2 février. Page consultée sur Internet (mt.sohu.
com/20160201/n436574115.shtml), le 28 septembre 2017.

SOHUTECH, 2013, « #p7okR * BRARE B “ TN H"s8E 4R/ 8% » (Traduction: Yang Yuanging:
Lenovo, retour a la double voie pour renforcer la chaine d’approvisionnement), 17 janvier. Page
consultée sur Internet (it.sohu.com/20130117/n363700778.shtml), le 28 septembre 2017.

SOHUTECH, 2014, « WIAEEITZ RIFSn) BXAEIASE — R B2 EKILHRTE » (Traduction: L’achat de
Motorola Mobility, Lenovo part pour le deuxi¢me voyage de mondialisation), 2 novembre.
Page consultée sur Internet (it.sohu.com/20141102/n405683885.shtml), le 28 septembre 2017.

UNCTAD, 2016, World Investment Report 2016, Geneve, UNCTAD. Page consultée sur Internet
(unctad.org/en/PublicationsLibrary/wir2016_en.pdf), le 28 septembre 2017.

XCF, 2014, « BRIBUMEEEIEZ HiFS B » (Traduction : L’acquisition de Motorola Mobility par
Lenovo), 29 décembre. Page consultée sur Internet (www.xcf.cn/ztlb/201412/t20141229
704235.htm), le 28 septembre 2017.



