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Introduction




> Favoriser la croissance et la performance de I'entreprise est I’objectif que s’est
fixé SECOR-TAKTIK dans les services qu’elle apporte aux PME, a travers un
ensemble de méthodes et d’outils regroupés dans sa démarche de « stratégie
en action »

> Issue de SECOR-TAKTIK, I'unité d’affaires TAKTIK-CHINA a été fondée pour
aider les entreprises d'ici a retirer le meilleur de la Chine et a maintenir leurs
avantages concurrentiels

> En 2006, TAKTIK-CHINA a dressé le portrait de I'impact de la Chine sur 11
secteurs manufacturiers du Québec en collaboration avec la BDC, CDP
Capital, Investissement Québec, le Ministere du Développement économique,
de I'Innovation et de I'Exportation et la Société générale de financement en
contribuant ainsi a une meilleure prise de conscience du probleme

> En 2007, avec la présente étude, nous avons voulu analyser les conséquences
de cette concurrence chinoise sur les différents leviers de croissance de nos
entreprises et identifier les moyens de la riposte a partir d’une trentaine
d’entrevues avec des chefs d’entreprise au Québec, dans le reste du Canada et
en France, ainsi qu’avec des responsables d’organisations sectorielles. La
stratégie d’un pays, la Suede, dont les entreprises réussissent bien en Chine, a
également été analysée.
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> SECOR-TAKTIK et TAKTIK CHINA souhaitent reconnaitre I'apport a forte
valeur ajoutée de ses partenaires d’étude et les remercier de leur appui au
succes de ce projet.

> Il nous apparait évident que de telles organisations ont un réle clé a jouer dans
la création d’un effort de concertation au Québec et au Canada afin de
sensibiliser les entreprises au phénomene de la Chine et les appuyer dans leur
démarche avec les pays émergents

> Merci a la Banque de développement du Canada, a CDP Capital, a
Investissement Québec, au Ministere du Développement économique, de
I’Innovation et de I'Exportation, ainsi qu’a la Société générale de financement
du Québec.
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> L’économie mondiale est aujourd’hui marquée par la concurrence nouvelle
gu’imposent aux économies traditionnelles un ensemble de pays émergents

> Certains de ces pays émergents sont de grande taille, comme ceux que |I'on
regroupe sous l'appellation BRIC (Breésil, Russie, Inde, Chine), d’autres plus
petits, comme le Vietnam et d’autres, situés en Europe de I'Est (Roumanie,
etc.)

= Chacun de ces pays dispose d’avantages concurrentiels qui ont un impact sur l'activité des
PME québécoises et canadiennes

> Pour cette étude, le plus dynamique et le plus puissant de ces pays, la Chine,
sert de cadre a notre analyse

= Mais les solutions trouvees par les entreprises rencontrées dans le cadre de cette étude
peuvent - avec les ajustements nécessaires - s’appliquer a la concurrence posée par
d’autres pays émergents
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A. Le contexte de |I'étude

La concurrence chinoise et la mondialisation




> Pour maintenir leur croissance, les entreprises doivent en permanence relever
des défis liés notamment :

= a la pression exercée par leurs concurrents traditionnels
= aux changements dans les attentes et le comportement des clients
= ala nécessité d’améliorer leur organisation et leur mode de production pour rester
compétitives
> Quand les entreprises répondent a la concurrence chinoise, ce sont tous ces
enjeux qui sont réactives:
= elles cherchent a restaurer leur compétitivité en agissant sur leurs leviers traditionnels
= Mais l'urgence créée par la nécessité de répondre a la Chine les pousse aussi a développer
des capacités nouvelles, liées a la mondialisation de 'économie
> Laréponse de I’entreprise a la Chine s’integre donc dans un ensemble de
choix stratégiques : elle peut déboucher sur un lien plus fort avec la Chine,
mais pas toujours
= Certaines entreprises iront jusqu’a créer leur propre usine en Chine
= D’autres choisiront de développer et produire chez elles des produits a forte valeur ajoutée
ou d’améliorer leur outil de production pour le rendre plus compétitif
> Pour toute entreprise du secteur manufacturier, I’entrée de la Chine dans son
paysage concurrentiel est une épreuve de vérité
= L’entreprise est obligée de se remettre en question en repensant son modéle d’affaires

Chaque menace qui vient de Chine peut devenir pour I’entreprise une occasion

de progres
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MENACES

OPPORTUNITES

Pression sur le prix de vente des » Se donner des codts de revient
produits moins chers

* Monter en gamme, produits a

Un nouveau concurrent valeur ajoutee

* Pousser I'entreprise vers
I’excellence

» Perspectives de parts de marché
en Chine ou sur les marchés
internationaux via la Chine

Prises de parts de marché
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> Laréponse de I’entreprise a la concurrence chinoise se fait sur deux plans,
dont les effets convergent :
= Création d’'un nouveau modéle d’'affaires
= Développement de son internationalisation
= Dans les deux cas, I'entreprise devient de plus en plus globale

> La plupart des entreprises combinent ces deux approches

L'impact Chine
effet de la
mondialisation

Plus

Nouveau modele
d’affaires

Réponses

de I’entreprise d’internationalisation

v

Une entreprise

plus globale
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> Pour répondre a la concurrence des pays émergents, toute entreprise du
secteur manufacturier devra développer un nouveau modéele d’affaires, dans
lequel par exemple, la R&D et I'innovation de méme que le marketing
prendront une importance nouvelle par rapport a ses savoir-faire industriels
traditionnels

> Les entreprises développent ce modele d’affaires a travers de nouvelles
synergies de codts et de revenus

> Synergies de colts

= La concurrence chinoise agit souvent comme un catalyseur; elle précipite la recherche ou
I'adoption par I'entreprise de solutions plus efficaces et plus efficientes

= Son action portera alors sur les leviers « classiques » d’amélioration de I'excellence
organisationnelle et de la production
> Les synergies de revenus portent principalement sur des domaines plus
nouveaux pour I’entreprise :
= L’'accroissement des ventes par I'accroissement des marchés
= Le maintien ou l'accroissement des marges par le développement de produits a valeur
ajoutée
> Dans presque tous les cas I'entreprise augmente son internationalisation, soit
en matiére d’approvisionnement, soit en matiere de fabrication, pour devenir
une entreprise plus globale.
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> Lariposte des entreprises a la concurrence chinoise ne nait pas de rien, elle
est toujours ancrée dans I’historique de I’entreprise sur le plan international

> Au contraire de la mondialisation, qui impose a l’entreprise une concurrence a
laguelle elle doit réagir, I'internationalisation est un choix volontaire que
I'impact Chine accélére

> L’internationalisation est normalement progressive, a travers une série
d’étapes bien connues

> Le franchissement de ces étapes traduit la maturation de I’entreprise et sa
capacité croissante a faire face aux tensions d’une économie mondialisée

> Pour les entreprises dont I'historique a I'international est minime ou
inexistant, I'irruption de la concurrence de la Chine ou d’autres pays
emergents est un défi plus difficile a relever
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> En s’internationalisant progressivement, I’entreprise joue

= Sur des synergies de codlts d’approvisionnement
+ matiéres, composants
= Sur des synergies de revenus
+ par les marchés gu’elle conquiert (exportations)
+ par la production et/ou I'assemblage en Chine ou dans d’autres pays émergents de produits complets
qui seront alors réexportés vers le marché d’origine ou des marchés internationaux
= et renforce son modele d’affaires

+ Au niveau de ses activités de soutien : facturation, paye délocalisée, centres d’appels, autres activités
de « back office ». Ce sont souvent d’autres pays que la Chine qui sont alors concernés. Ce
phénomene concerne plus souvent les grandes entreprises que les PME.

+ De plus en plus au niveau de certains actifs intangibles : Design, R&D, réseaux...

+ Au niveau de sa production : la production modulaire lui permet de segmenter sa fabrication en
fonction des avantages compétitifs propres a différents pays

> Peu a peu I'entreprise devient plus globale et se rapproche de I'entreprise
réseau

= Les PME sont souvent intégrées dans le réseau de production mondial des grands donneurs
d’ordre (ex. : I'industrie automobile)

= Certaines créent leur propre réseau avec leurs fournisseurs de pieces, les assembleurs,
parfois le design, qui peuvent se trouver dans des lieux différents.
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PARADIGMES

HIER AUJOURD'HUI

Systéme de production linéaire
Concurrence locale ou nord-américaine
Compétition entre entreprises
Tout se fait sur place
Approvisionnement local
Production de masse
Savoir-faire technique et manuel
Equipement maison

Valeur basée sur la fonctionnalité
Compétition sur les colts de production

Les produits définissent le marché

Systéme de production global
Marché et concurrence mondiaux
Compétitions entre chaines de valeur
Production modulaire, impartie, réseau
Approvisionnement mondial
Sur-mesure de masse
Savoir-faire intellectuel
Systemes automatisés intégrés

Valeur basée sur la solution/service client

Compétition sur les délais et le codt total au
client

Les consommateurs définissent le marché
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La mondialisation de I’économie, dont la concurrence chinoise est I'une des formes,

acceélére I'internationalisation des entreprises et les pousse a se globaliser :

1. *« Localisation » de certaines fonctions de soutien (surtout pour la grande entreprise)

2. Importations de matiéres premiéeres et/ou de composants

3. Fabrication dans un pays émergent de certains éléments nécessaires a la production finale dans le
pays d’origine

4. Exportations de produits vers les marchés émergents

5. Ventes sur ces marchés émergents et/ou traditionnels des produits fabriqués en Chine

Pays
> émergents

L’entreprise canadienne

Fonctions de soutien
(Paye, SI, centres d’appels,
Design et/ou R&D

Localisation

ocalisation

Fabrication

Ventes marchés

. A\S
el S
2 o .
chinois ou émergents

Marchés émergents et ><

industrialisés i
Ventes marcheés
traditionnels

* La localisation est synonyme de la « délocalisation »
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> Dans I’étude Impact Chine 2006, SECOR-TAKTIK avait isolé quatre axes pour
construire la stratégie de riposte a la concurrence chinoise

> Dans le but d’approfondir I'analyse, cing leviers complémentaires qui
contribuent au succes de cette riposte ont été ajoutés

> Certains leviers externes existent également
= |Is se trouvent dans I'environnement de I'entreprise
= Et peuvent constituer un soutien important

> Cette grille de lecture de I’entreprise a servi de base aux entretiens menés
avec les dirigeants de PME du Québec et du Canada

4 axes de R&D Approvisionnement Fabrication TG
différenciation Innovation S et Ventes

Leviers Environnement de I'entreprise
externes Organismes de recherche, organismes privés et publics, environnement réglementaire, cluster

5 leviers
complémentaires
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R&D et Innovation

» L’économie impose aujourd’hui aux
entreprises un effort accru en recherche et
développement pour de multiples raisons :

= réduction du cycle de vie des produits
= renouvellement des technologies,
= rattrapage plus rapide des concurrents

> Dans les industries a renouvellement
technologique rapide, le colt croissant de la
recherche et du développement d’'un
nouveau produit pousse I'entreprise a
s’internationaliser

Approvisionnement

> Chronologiquement, I'approvisionnement est
souvent le premier axe sur lequel jouent les
entreprises

= Soit que leurs concurrents aient commence a
s’approvisionner en Chine pour moins cher

= Soit que la pression générale sur leurs prix de
vente les oblige a chercher dans ce pays ou
dans d’autres pays émergents des matieres
premiéres ou composants moins chers
> L’axe approvisionnement débouche toujours
sur 2 leviers déterminants pour le succes de
I'opération
= Un levier lié a I'axe capital humain : la

compétence et la fiabilité des fournisseurs et
des intermédiaires en Chine

= Un autre qui tient a I'excellence opérationnelle :
le contréle qualité
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Fabrication

» Dans l'industrie manufacturiére,
I'amélioration continue des processus est
une obligation permanente

> Apres 30 ans d’améliorations, les potentiels
d’optimisation sont toujours importants

= Exemple : Toyota, qui réussit encore en 2005
a économiser 1000$ US sur la fabrication de
chaque moteur de Camry

= Contre-exemple : AirBus qui vacille et se fait
dépasser par Boeing a cause d’'un goulot
d’étranglement dans la production des cables
nécessaires au nouveau modele A380

Marketing et Ventes

> Les entreprises ayant un historique ou une

notoriété jouent sur la marque ou
« branding ».

Les autres — ou les mémes — jouent sur la
réactivité, la flexibilité, la création d’un lien
fort avec le client (proximité client, intimité
client).

Cela se traduit par une forte
personnalisation des produits, des séries
courtes, une valeur ajoutée « service » qui
s’integre au produit. L'activité industrielle est
contrebalancée, ou parfois remplacée, par
une activité de « packager », d’agenceur, de
« designer ».

Dans le méme temps, I'entreprise soigne sa
distribution, en segmentant les réseaux et
en augmentant son implication, allant parfois
jusqu’a assurer elle-méme le montage du
produit chez le client final.
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Capital humain

> Le personnel : ses connaissances, ses
compétences, sa motivation

> L’amélioration des ressources humaines par
la formation continue

> La qualité de la direction de I'entreprise
(compétences managériales, problemes de
releve) et du CA (gouvernance)

> Le « capital relationnel » constitué par les
relations avec la clientéle, les fournisseurs,
les investisseurs, les partenaires

> L’histoire de I'entreprise (et souvent de son
président fondateur, dans le cas d’'une PME)
est pour I'entreprise un actif intangible; il lui
donne de la cohérence, mais parfois aussi la
limite dans son développement

Actifs intangibles

> Aussi appelés actifs immatériels ou
immobilisations incorporelles: des actifs qui
ne sont pas de nature physique

Les types d’actifs intangibles les plus
connus :

= les secrets commerciaux, (ex. : listes de
clients, savoir-faire),

= les copyrights, brevets, licences,
= les marques commerciales
= le « goodwill »

Le « branding », souvent présenté comme
une solution a la concurrence des produits
bon marché mais anonymes venus des pays
émergents, est un bon exemple de
recherche d’'un avantage comparatif base
sur les actifs intangibles

La maitrise des réseaux

La connaissance ...et de la culture d’affaires
en Chine
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Logistique globale

> Le développement des transports rapides,
des télécommunications et de l'informatique
a favorisé la mondialisation de I'économie et
donné un role clé a la logistique

> En amont de la production, la chaine
logistique concerne toutes les formes
d’approvisionnement : matiéres premiéeres,
produits semi-finis...

> En aval de la production, la chaine
logistique concerne les liens de plus en plus
étroits avec le client (dont la commande et
les spécifications ont une influence directe
sur la chaine de production) et toute la
logistique de distribution, de gros (avec des
remontées d’'information qui influent elles
aussi sur la chaine de production) comme
de détail

Tl et intégration des systemes

> Sous I'appellation générique de TIC -

technologies de I'information et des
communications - les applications de
I'informatique ont acquis une position
structurante dans I'entreprise d’aujourd’hui.

Par la récolte de données en quantités
impensables hier, leur traitement et l'aide
apportée a leur interprétation, les TIC ont
renouvelé non seulement la gestion et
I'administration, mais aussi la logistique
globale de I'entreprise, dans ses flux entrant
et dans ses flux sortant, la conduite de la
chaine de production et la relation client.

Seules les TIC peuvent habiliter I'entreprise
a gérer une chaine import-export de plus en
plus complexe

Les entreprises accordent une importance
considérable a I'intégration optimale des TIC,
qui font désormais partie des avantages
compétitifs qui peuvent faire la différence
avec leurs concurrents.
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Gestion et Finances

> La santé financiére d’'une entreprise devient

particulierement importante dans le cas d'un
développement a I'étranger (alliances,
implantations, importations, exportations)

Les fusions-acquisitions peuvent jouer un
réle déterminant dans la riposte a la
concurrence chinoise, notamment en
permettant a I'entreprise d’atteindre une
taille critique génératrice d’économies
d’échelle, mais aussi en lui apportant de
nouvelles parts de marché et en élevant les
barrieres a I'entrée

La bonne gestion financiere de I'entreprise a
une incidence directe sur sa capacité
d’autofinancement et donc sur son
développement

L’incidence de levier financier est plus
limitée pour les PME dans les premieres
années de leur internationalisation. Il s’agit
souvent de financer un bureau d’achat ou de
vente

Reste que le levier financier interpelle toute
la communauté financiere qui doit revoir ses
pratiques en fonction des nouveaux besoins
des entreprises mondialisées

Leviers externes

> Organismes et administrations publics
= Directions spécialisées des ministéres

= Organismes de soutien au développement des
entreprises a proximité (type SADC, etc.)

= Subventions (a la recherche, a I'exportation, a
l'informatisation)

= Voyages de découverte
= Conférences et formation des dirigeants
> Organismes structurants
= Associations professionnelles
= Incubateurs, parcs industriels
Ingénierie/experts
> Institutions de recherche et d’enseignement
= Institutions d’enseignement professionnel
n Cégeps, universités, centres de recherche
> « Clusters »

= A noter que la Chine de son coté joue
beaucoup sur les clusters et I'économie
d’agglomération.
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A. Le contexte de cette étude

L’intégration de la Chine dans le projet
de I'entreprise




> L’entreprise dans son rapport a I'international

La concurrence chinoise oblige I'entreprise a se remettre en question sur 'ensemble de son organisation et
de ses grandes fonctions pour développer une nouveau modeéle d’affaires.

De la méme facon, si I'entreprise décide de nouer ou de resserrer ses liens avec la Chine, c’est une
nouvelle étape qui se greffe sur I'histoire qu’elle a déja sur le plan international.

> La mondialisation change les données du probleme

> Les

> Les

Les économistes et les chercheurs ont largement documenté les différentes étapes que franchit une
entreprise sans son internationalisation.

L’exportation est généralement considérée comme la premiere de ces étapes.

Mais la masse et la variété des productions a bas prix venues des pays eémergents tendent a modifier ce
schéma traditionnel. L’achat de matieres ou de composants dans des pays lointains s'impose aujourd’hui a
des entreprises qui souhaitent simplement continuer a servir leur marché de proximité.

De la méme facon, les analyses classiques insistent sur la notion de « distance psychologique » qui
pousserait I'entreprise a limiter ses activités a internationales aux pays avec lesquels elle se sent proche. De
ce point de vue, la mondialisation a changé la donne. C’est ce que montre le cas de la Chine, qui oblige les
entreprises a nouer des liens avec ce pays alors qu’elles n'y étaient pas forcément prétes et a se poser la
question de fabriquer la-bas pour leurs marchés traditionnels avant méme de penser a y exporter.

investissements

Le montant des investissements en jeu permet de distinguer deux grandes approches de
I'internationalisation de I'entreprise. Avec des investissements limités, elle va pouvoir exporter grace a des
représentants ou un bureau de négoce, voire faire fabriquer sur place d’aprés ses spécifications en
investissant dans le contréle qualité. Créer une usine sur place représente un saut qualitatif et financier
important, plus difficile & maitriser.

entreprises de pointe

La situation peut étre différente pour certaines entreprises de haute technologie, méme de petite taille.
Leurs produits, extrémement sophistiqués, peuvent trouver preneurs dans un grand nombre de pays, alors
gue leur marché local est insuffisant. Ces entreprises peuvent étre internationales des l'origine.
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L’entreprise manufacturiére qui souhaite inclure la Chine dans son périmetre de
développement dispose de plusieurs options qui peuvent étre combinées sur ces

quatre axes :

Fabrication

» En sous-traitance avec un
partenaire chinois selon nos
spécifications

* En partenariat avec un fabricant
chinois qui a son usine

* En «joint venture » (usine
commune)

* En WOFE

Marketing & Ventes Approvisionnement

« Distributeur * Représentant

- Représentant * Directement du fournisseur

« Agence commerciale » Bureau d’achat (autonome ou en
partenariat)

* Filiale de vente

» Réseaux de distribution
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L’entreprise L’entreprise Ses
au Canada en Chine marchés

e Importe
PHASE Fabrication matieres et composants

Fabrication en sous-traitance,
en joint venture ou en WOFE

PHASE Fabrication v
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B. Les entreprises et leurs
stratégies de riposte

Introduction : les vagues du secteur manufacturier




La vulnérabilité de I'industrie manufacturiére québécoise face a la concurrence chinoise peut étre
découpée en trois vagues :

‘ La premiére a touché entre 2000 et 2005 les secteurs a faible valeur ajoutée et plus intensifs en main-d’ceuvre tels
gue le meuble, le textile et le vétement

Q La seconde touchera a moyen terme les secteurs ou les critéres décisifs reposent sur le savoir-faire dans la gestion
des entreprises et la maitrise technologique

A long terme la troisi@me vague touchera les industries qui s'imposent par I'innovation, le design et la force de la

marque

A
B 2 U s o (]
() Textile ¢ _ Fabrication du matériel L L
C  Elevé sPharmaceutique ferroviairrg Fabrication du matériel }
= 1 produgtion E de transport E
@) Q\. ; Plast : aeronauitique E Taille du secteur dans I'économie
< Fabrication du asgaue ' : gquébécoise ou dans le portefeuille
4] matérieliélectrique E E
o Vétements ! : O Moins de 1,5 % des emplois
% """"""""" HE B N H manufacturiers
"q—) Meubles : ‘fharmaceutique R e
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Moment de la menace
On remarque une accélération de la concurrence chinoise dans plusieurs secteurs,

méme ceux de haute technologie
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B. Les entreprises et leurs
stratégies de riposte

Témoignages d’entreprises québécoises
et canadiennes




Cas — Entreprises québécoises

Entreprises Secteurs Ch_|ffres
d’affaires 2006

Aciflex Plomberie plastique pour la salle d’eau 2 15-25 M$
Arc-Fil Fil de fer formé et estampage de métal 2 10 M$
Axium izrl;/:t:ﬁ; g)e génie (automatisation des procédés 5 18 M$
Bennett-Fleet Chambly | Carton- fibre pour I'industrie de la chaussure 2 14 M$
Canadel Meuble 1 75-150 M$
Claudel Lingerie Textile 1 15-20 M$
DK Spec Machines pour les scieries et le travail du bois 3 25 M$
Emballage St-Jean Fabrication de pellicules et feuilles de plastique 2 25-30 M$
Fraco Machines/matériel pour l'industrie (échafaudage) 2 25-30 M$
Genfoot Chaussures 1 50-100 M$
InSpeck Fabrication de matériel informatique et périphérique 3 5M$
Poulies Maska Poulies et produits connexes 2 50 M$
Procycle Vélo et appareil de fitness haut de gamme 2 Moins de 100 M$
Ressorts Liberté Ressorts, fils métalliques, métal en feuille pour automobile 2 25 M$
Soucy International Pieces pour véhicules récréatifs 2 240 M$
Teknion Roy-Breton Meuble en métal 1 125 M$
Thomas & Betts E;?Si::f\tgi gib(!?r?qeuggn porteurs de courant et autres 1 250 M$
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Cas - Entreprises hors-Québec

Aéronautique 1 Aéronautique (freins d’atterrissage) 3 n/d
Burlington Emboutlgsage de piéces en métal pour véhicules 5 50 M$
automobiles
Semi-conducteurs et autres composantes
Coretec électriques- PCB (printed circuit boards) 3 80 M$
EHC Courroies a main pour escalators 2 30 M$
IMW Equipement de CNG (gaz naturel compressé) 3 30-40 M$
Umbra .Fapr.lcatlon des produits en plastique (Déco 1 125 M$
intérieure)
Whiting equipment | Matériels ferroviaires roulants et matériels de
. 2 25 M$
Canada manutention
Zenon Mac_hlnes pour le commerce et Ifas industries de 3 200-300 M$
services (membranes technologiques)
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> Les entrevues avec les dirigeants de PME ont eu lieu sur un mode semi-
directif, a partir d’'un guide d’entrevue

> Le guide était cong¢u pour couvrir 'ensemble des axes et leviers de
développement des entreprises aujourd’hui

= Les interlocuteurs étaient libres d’insister sur les points qui leur paraissaient importants et de
traiter rapidement ou de passer sous silence ceux qui ne leur paraissaient pas significatifs
par rapport a leur expérience.

= Cette variété de réactions se reflete dans les comptes rendus des entretiens

» Guide d’entrevue

= Historique de la problématique Chine : Quels ont été les signes avant-coureurs ?
Comment et quand ont-ils percu la menace? Quel diagnostic a été fait ? Par qui?

= Différentes étapes pour contrer la menace : Les stratégies retenues ou rejetées.
Pourquoi? Durée de mise en ceuvre de la stratégie. Qui les a aidés a mettre en place la
stratégie? Les facteurs de risques aujourd’hui. Le niveau d’effort consacré (ressources
humaines, déplacements, etc.)

= Modéle d’affaires choisi : Pourquoi avoir choisi ce modele? Quels axes de différenciation
( Approvisionnement, R&D et Innovation, Marketing et Ventes, Fabrication) ont été retenus?.
Quels leviers internes (capital humain, actifs intangibles) ont été significatifs; Quels ont été
les leviers externes utilisés (gouvernement, organismes subventionnaires, etc.); Avec le
recul, quels sont les facteurs clés de succes pour la réussite de ce modele?

» Résultats a ce jour : quel a été I'impact de ce modele d’affaires sur I'entreprise? La menace
a-t-elle été maitrisée? Les choses a améliorer si c’était a refaire?
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> Dans leurs témoignages, les entreprises mettent en avant 4 axes principaux de
differentiation a partir desquels elles ont développé leur stratégie d’ensemble
face a la Chine

= Un schéma simple permet de visualiser les priorités de chaque entreprise vis-a-vis de ces
4 axes
> Contenu des fiches

= Fondement stratégique : correspond au choix de
base de I'entreprise, qui lui est souvent imposé par
les concurrents ou les clients. EX. : les clients qui
imposent a I'entreprise de les fournir a des « prix
chinois » ou d’aller avec eux en Chine.

= Axe principal de différenciation : nous avons repris
I'appellation utilisée dans I'étude 2006. C’est le
choix de I'avantage concurrentiel principal que
I'entreprise veut se donner dans son nouveau
modele d’affaires. Ex. : le choix de l'innovation et de
la R&D, qui permet de ne pas rester prisonnier
d’une stratégie de codts.

Approvi-

Fabrication .
sionnement

Marketing &
Ventes

= Autres informations : historique du lien avec la Chine, caracteéristiques de la démarche,
facteurs de succes et de risques, résultats, les principaux enseignements que tirent les
dirigeants de leur riposte Chine.

= Rappel : tous les champs ne sont pas remplis pour toutes les entreprises, les dirigeants
rencontrés ont répondu sur ce qu’ils trouvaient important pour leur entreprise
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L'ENTREPRISE

> Fondée en 1971, Industries Aciflex, une entreprise familiale de 2¢ génération,
transforme des produits plastiques propriétaires a partir de polypropyléne et de PVC,
principalement des produits de salles de bain (ex. douches, bains...).

> Nombre d’employés : 130. CA : 15-25 millions $. Localisation : deux usines au
Québec et une en Chine.

Historique du lien avec la Chine

> La montée du dollar en 2003 et 'avénement de la concurrence chinoise sur le marché
met en péril la survie d’Aciflex et oblige I'entreprise a revoir son modele d’affaires. Elle
décide de se concentrer d’abord sur une stratégie d’approvisionnement en Chine de
composants et produits finis pour demeurer compétitive et pouvoir continuer a fournir
ses produits aux grandes et petites surfaces (ex. Rona, réseau boutiques...)

> L’entreprise annonce en 2006 I'ouverture d’une usine en Chine et I'incorporation
d’Aquael qui emploie 45 employés en périphérie de Guangzhou.

ACIFLEX
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Les caractéristiques de la démarche

> S’approvisionner a moins cher

= La concurrence des pays émergents
impose a I'entreprise de rechercher en
permanence des lieux
d’approvisionnement qui lui permettent
d’optimiser le colt des matieres
premieres et des composants

» Produire en Chine

= Création d’'une usine complémentaire
aux opérations canadiennes qui monte
en puissance progressivement
> Diversification des sources
d’approvisionnement
= La gestion du risque impose la

diversification des fournisseurs avec un
suivi étroit et rigoureux

»> Amélioration continue de la chaine
d’approvisionnement
= Compréhension profonde et controle

soutenu de sa chaine
d’approvisionnement

ACIFLEX

> Aide extérieure

= Subvention de I’ACDI pour une étude de
faisabilité pour I'usine en Chine

= Autrement, Aciflex a réalisé tout le projet sur
ses fonds propres

> Durée de mise en place de la
stratégie actuelle
= 3ans
= Plus de 35 missions sur le terrain
impliquant en grande patrtie le premier
dirigeant
> Facteurs de risque
Geérer l'usine a distance
Former le personnel sur place
Gérer la logistique
Contrdler la qualité

> Niveau d’effort

= Une équipe qui réalise le controle et le
suivi des approvisionnements en Chine

= Visite mensuelle d’'un membre de la
direction pour suivre les opérations
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Les axes de lariposte Chine

> Fondement stratégique
= Développement d’'un nouveau marché en
Chine
> Axe principal
= Approvisionnement en Chine avec fabrication
locale
= Mais une partie des commandes est toujours
réalisée au Québec
> Axes complémentaires
= Fabrication
= Inventaire plus important au Québec pour
garantir les livraisons
> Les facteurs clés de succes
= Diversification des fournisseurs

= Développement de relations d’affaires solides
et de qualité avec les fournisseurs chinois

= Stratégie a long terme : vision et planification

= Gestion a distance serrée de I'usine chinoise et
qualité des gestionnaires chinois en place

ACIFLEX

STRATEGIE D’ENSEMBLE

Approvi-
H sionnement

. Axe principal ﬂ]]IﬂIﬂ Axe secondaire

STRATEGIE CHINE

Approvi-

sionnement
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Résultats

> Baisse importante du codt des produits, ce qui permet a I'entreprise de
demeurer concurrentielle et de réaliser une croissance élevée malgré la
hausse constante du dollar

> Elargissement de la gamme de produits de I'ordre de 50 % afin de devenir
un fournisseur de premier choix pour les grandes surfaces

> Les clients sont rassurés: il achetent & une entreprise qui s’est donné les
moyens d’étre compétitive par rapport aux prix chinois, mais qui répond
mieux a leurs besoins et leurs attentes que ne pourrait le faire une
entreprise chinoise (intimité client, service a valeur ajoutée)

> Récupérer des emplois perdus dans un premier temps et hausse des
effectifs depuis.

Quelques enseignements

> Ne pas donner systématiquement 100 % des commandes a réaliser en
Asie, en garder une partie au Québec — Rechercher une complémentarité
des opérations canadiennes et chinoises

> Diversifier ses sources d’approvisionnement
> Opérer un contréle de la qualité rigoureux
> S’'impliquer dans la démarche incluant le premier dirigeant

ACIFLEX
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L'ENTREPRISE

> Créée en 1939, Aéronautique 1 (nom fictif) est un leader mondial dans la fabrication
des trains d’atterrissage pour avions. Ses produits sont utilisés aussi bien dans le
domaine militaire que civil. Les trains d’atterrissage d”Aéronautique 1 ont equipé
pres de 20 000 avions a ce jour

> Nombre d’employés : 500. CA : 50 millions $

Historique du lien avec la Chine

> Aéronautique 1 était au courant de la stratégie chinoise de développer des avions
régionaux (CRJ) pour les Jeux olympiques de 2008 et des grands avions de ligne a
plus longue échéance. L’entreprise voit la Chine comme un grand marché potentiel
pour ses produits et a voulu y aller suffisamment tot

> Le projet Chine a commence il y a huit ans, en 1999. Aéronautique 1 souhaitait
profiter de sa présence sur ce marché pour approvisionner son usine au Canada. Le
but de cette stratégie était d'implanter une usine a Suzhou, une ville
économiquement tres dynamique située a 84 km de Shanghai

AERONAUTIQUE 1
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Les caractéristiques de la démarche

> Le modele d’affaires choisi est
I"approvisionnement pour l'usine au
Canada et la vente sur le marché local

= L’usine sur place produit une partie des
composants dont l'usine au Canada a besoin
pour permettre de
+ Réduire les colts de production ici au Canada
+ Se concentrer sur la recherche et le
développement de nouveaux produits
= L’usine en Chine fournit aussi d’autres sites de
production du groupe (Aéronautique fait partie
d’'un grand groupe européen)
= Elle développe en méme temps le marché
chinois

AERONAUTIQUE 1

> Aide extérieure
= Aéronautique 1 n’a pas bénéficié d’'une aide
extérieure. Elle a mené seule son projet Chine
> Durée de mise en place de la stratégie
actuelle
= 3ans

> Facteurs de risque

s La conciliation de la culture d’affaires locale
avec la mentalité occidentale reliée au
fonctionnement de I'usine en général

= |l n'est pas évident de trouver du personnel
gualifié. Le taux de roulement de I'usine est de
30 a 40 % malgré la formation

> Niveau d’efforts

= Les efforts tant au niveau financier que humain
ne sont pas négligeables (des déplacements
réguliers, 4 ingénieurs canadiens mobilisés a
temps plein sur le projet Chine, dont un a été
affecté en Chine avec sa famille pendant deux
ans.

s Le total de I'investissement est de 10 millions
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Les axes de lariposte Chine

> Fondement stratégique

= Se développer sur un marché d’avenir eny
installant une usine

> Axe principal de différenciation

= InnovationetR & D

+ La marque de I'Aéronautique 1 est trés forte
dans son domaine grace aux efforts soutenus
consacrésalaR &D

STRATEGIE D'ENSEMBLE

I Innovation
' et R&D
> Axes complémentaires ” m ‘ ”H

= Amélioration continue dans la fabrication B Axe principal  [[]]]] Axe secondaire

> Les facteurs clés de succes

= Pour l'instant, la stratégie n’est pas encore
payante

+ Bien que le CRJ soit lancé en 2007, la Chine n'a STRATEGIE CHINE

pas encore realisé son réve d’avoir de grands
avions de ligne, planifié dans ses deux derniers
plans quinquennaux. Fabrication

AERONAUTIQUE 1

Consortium Etude Chine/K13351/Docs/Reports/PreliminaireV23.ppt . 39 .



Résultats

> Le fait d’avoir ouvert une usine en Chine n'a pas eu d’'impacts sur les
activités de fabrication au Canada

> L’'usine en Chine fournit 'usine au Canada et d’autres sites de
production du groupe pour tous les produits gros volume et « low cost »

> Aéronautique 1 mise sur le développement a venir du marché
aeronautique chinois pour y réaliser des ventes accrues

Quelques enseignements

> Bien connaitre la Chine et sa culture est primordial

> La distance technologique en aéronautique entre la Chine et le monde
industrialisé diminue rapidement. Dés lors, il faudra avoir une vision
coopérative avec la Chine au lieu de travailler chacun dans son coin

AERONAUTIQUE 1
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L'ENTREPRISE

> Créée en 1979, Arc-Fil est une entreprise familiale spécialisée dans la fabrication du
fil métallique. Le produit principal de I'entreprise est le crochet pour les cintres ;
60 % des ventes. 40 % de son marché est aux E.-U. et 60 % au Canada

> Nombre d’employés : 25. CA : 10 millions $

Historique du lien avec la Chine

> Arc-Fil a senti la menace chinoise en 2003 -2004, quand les quotas dans le secteur
du textile ont été supprimés pour les produits chinois aprés I'adhésion de la Chine a
'OMC
= L'industrie du vétement en Amérique du Nord a été frappée de plein fouet
= Arc-Fil n’a pas été épargnée car les vétements arrivaient de Chine en grande quantité dans
les grandes surfaces, avec des cintres
= La vente des cintres qui était le principal produit d’Arc-Fil a chuté d’abord de 20% puis de
40%
> Il a fallu réagir. La philosophie d’ Arc-Fil est d’'investir dans les équipements et dans
I'amélioration continue des procédés de production afin de réduire ses codts. De
plus, chaque fois que Arc-Fil achéte une nouvelle machine, elle veille toujours a ce
gue celle-ci soit facilement convertible dans la production d’autres produits

ARC-FIL
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Les caractéristiques de la démarche

> Le modele d’affaires choisi est basé
sur une plus grande flexibilité, la
diversification de ses produits et
une proximité optimale avec ses
clients
= Arc-Fil essaie de réagir vite aux

exigences des clients en offrant de plus
petites séries

= L’entreprise vise aussi a diversifier sa
gamme de produits

= Continuer a améliorer sa stratégie
marketing fait €également partie de son
nouveau modele d'affaires

ARC-FIL

> Aide extérieure

= Pas d’aide extérieure recue de facon
directe, mais elle participe régulierement
aux tables de discussion ou on échange
des informations sur la Chine et sur le
marché en geéenéral.
> Durée de mise en place de la
stratégie actuelle

= En continu depuis 2 a 3 ans
> Facteurs de risque

= Se résigner a son sort et rester refermée
sur soi-méme

> Niveau d’efforts

= Essentiellement une vigilance et une
adaptation permanente
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Les axes de lariposte Chine

> Fondement stratégique
= L’obligation de compenser les pertes de parts
de marché dues a la concurrence chinoise
> Axe principal de différenciation

Fabrication
= Fabrication
+ Arc-Fil la une petite équipe dédiée a 'amélioration
continue des procédés de fabrication.
¢ L’équipe travaille aussi a la diversification de

IHII |H |
produits sur les mémes machines m

> Axes complémentaires H

n Marketing . Axe principal ﬂ]m]m Axe secondaire

+ Proximité client, relation avec les utilisateurs,
délais de livraison toujours respectés et une
gualité constante de ses produits

> Les facteurs clés de succes

= Rester aux aguets STRATEGIE CHINE

= Etre proactif

STRATEGIE D'ENSEMBLE

Approvi-

sionnement
(futur)

ARC-FIL

Consortium Etude Chine/K13351/Docs/Reports/PreliminaireV23.ppt .43 .



Résultats

> L’entreprise a conservé le méme nombre d’emplois malgré la
conjoncture difficile

> Les marges bénéficiaires ont baissé legerement depuis quelques
années. Par contre, les matieres premieres sont devenues plus
abordables (le bon c6té de la mondialisation). L'un dans l'autre, la
situation financiére se maintient au méme niveau

> Arc-Fil envisage une stratégie de croissance avec la Chine

= Elle travaille a établir un réseau en Chine pour acheter des produits semi-finis
et les finaliser ici au Canada pour les commercialiser ensuite en Amérique du
Nord a travers son réseau de clients

Quelques enseignements

> Rester ouvert et flexible lorsqu’on est un petit joueur

> S’informer davantage a travers son réseau et étre au courant des plus
réecentes tendances du marché

> Apprendre des autres — Contrer le déficit informationnel

ARC-FIL
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L’ENTREPRISE

> Fondée en 1992, Axium est spécialisée dans le développement et I'intégration de
procédes manufacturiers automatisés et des logiciels qui les accompagnent,
principalement pour le secteur agroalimentaire (Kraft, Labatt, Lallemand, Danone,
Agropur, Saputo) mais aussi pour le secteur automobile

> Employés : 60. CA : 15 a 20 millions $

Historique du lien avec la Chine

> L’entreprise a perdu quelques clients qui ont relocalisé leurs activités en Chine, mais
elle n’a pas de « probléme Chine » en tant que tel. Les solutions d’ingénierie qu’elle
propose lui paraissent difficilement copiables

> L’entreprise est axée sur un développement progressif, mais elle n’exclut pas
d’attaquer un jour le marché chinois puisque certaines de ses expertises sont
uniques au monde, comme ses procédeés de palettisation et d’assemblage
automatise

AXIUM
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Les caractéristiques de la démarche

> Le maintien de la position
concurrentielle de I'entreprise
repose sur des investissements
dans le développement de
nouveaux produits, ainsi que sur
un effort continu dans tous les
domaines de I’excellence
opérationnelle

= L’entreprise consacre 10 % de son CA
au développement de nouveaux
produits

= 15 ingénieurs y sont entierement
dédiés

AXIUM

> Aide extérieure
= Crédits d'impot
> Durée de mise en place de la
stratégie actuelle
= Assez breve, une suite logique de la
réflexion interne
> Facteurs clés de succes

= Suivre le modele suédois avec lesquel Axium
travaille : avoir une stratégie d’évolution
incrémentale
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Les axes de lariposte Chine

Fondement stratégique
> Alliance avec une multinationale pour avoir acces a
un tiers marché (E.-U. et Mexique)
Axe principal de différenciation

> La R&D
= 10 % du CAy est consacré et 15 ingénieurs dédiés
= R & D conjointe avec la multinationale avec laquelle
Axium a conclu une entente de coopération sur 3 ans.
Axium est en train de consolider cette alliance
Axes complémentaires

> Marketing : proximité client, relation avec les
utilisateurs, délais de livraison toujours respecteés et
une qualité constante de ses produits

Les facteurs clés de succes

> Avoir identifié la stratégie d’alliance qui s’est avérée
gagnante

» La combinaison entre le développement de produits
et de procédés et le marketing

» Une vigie sur I'évolution du marché

AXIUM

STRATEGIE D'ENSEMBLE

. Axe principal ﬂ]]IﬂIﬂ Axe secondaire

Innovation
et R&D

STRATEGIE CHINE
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Résultats

> L’alliance avec une multinationale a donné a Axium un acces au marché
international sans nécessiter de gros investissements

> Si le volume le justifie, Axium « attaquera » le marché chinois a moyen
terme car I'expertise qu’'elle détient y est tres recherchée

» Axium négociera certainement une alliance avec une multinationale
déja bien implantée sur place

> A 'avenir, elle envisage de faire venir certains composants de Chine qui
sont moins chers

Quelques enseignements

> Suivre un modele gagnant (dans son cas le modeéle scandinave)
> Opter pour une évolution incréementale mais sire
> Consolider une coopération gagnante

AXIUM
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L’ENTREPRISE

> Bennett-Fleet est une entreprise centenaire maintenant recentrée dans la fabrication de
composants de chaussures a partir de cartons spécialisés tels que les talons, les «insole board»,
les «shrank board », semelles, etc. L’'entreprise est un important distributeur de produits de
chaussures au Canada

> Employés : 50. CA: 14 millions. Localisation a Chambly

Historigue du lien avec la Chine

> L’entreprise voit son marché se réduire a cause des importations asiatiques en 1988-89. Elle est
a cette époque hautement diversifiée.

> Avec l'aide de I'ACDI, elle réalise une étude de faisabilité pour I'implantation d’'un moulin
en Chine.

= L’étude est non concluante car il suffit de 3 personnes pour faire fonctionner un moulin tandis qu’en Chine,
le nombre de personnes requises est de beaucoup supérieur, sans parler des techniques dans le procédé
de fabrication qui sont trés en retard en Chine. De plus Bennett-Fleet courra le risque d’étre copiée

> L’entreprise renonce a ce projet mais décide de rester dans la chaussure, ou se trouve son
véritable savoir-faire.

> 1999 : en dix ans le marché a changé radicalement. Il ne reste que 5 fabricants de chaussures
haut de gamme au Canada

> 2000. L’entreprise, qui vend depuis plusieurs années a Taiwan, décide de vendre en Chine
continentale, ou les fabricants ont des besoins croissants en composants haut de gamme. Son
partenaire taiwanais est tres bien placé en Chine du Sud ou se concentre I'industrie chinoise de
la chaussure.

BENNETT-FLEET
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Les caractéristiques de la démarche

> Une solution moins codteuse, qui
permet de garder la production au
Canada

= Les ventes se font aujourd’hui dans tous
les marchés émergents (Chine, Vietnam,
Mexique, etc.) la ou s’est déplacée la
production mondiale de chaussures.

> Les gains de productivité sont au
coeur de I'avantage concurrentiel

= La production est de 28 tonnes/jour. En
améliorant la machinerie, le séchage et
en intégrant certains produits chimiques,
elle pourrait s’accroitre de 6 tonnes/jour,
soit un gain de 20 % en productivite.

> Ventes : compétence des équipes
internes et externes

= L’entreprise forme aussi ses
distributeurs locaux a identifier d’autres
marcheés que celui de la chaussure.
Exemple : au Mexique, elle a trois
distributeurs pour le marché de

> Aide extérieure
= A développé sa propre stratégie
= Aucun leviers externes
> Durée de mise en place de la
stratégie actuelle
= Environ deux ans
> Niveau d’efforts
= Investissements: 250 000 $, sur 5 ans
> Facteurs de risque

= Ne pas sous-estimer la capacité de la
Chine

I'automobile.
BENNETT-FLEET :
Consortium Etude Chine/K13351/Docs/Reports/PreliminaireV23.ppt . 50 .



Les axes de lariposte Chine
L STRATEGIE D’'ENSEMBLE
> Fondement stratégique

= Se concentrer sur des produits spécialisés
fabriqués au Canada

Fabrication

> Les facteurs clés de succes Bl Axe principal [l Axe secondaire
= Bien comprendre le marché
= Avoir une vision de l'avenir
= Qualité du partenaire de distribution chinois

> Axe principal de différenciation
= Fabrication
= Augmentation de la productivité

> Axes complémentaires

= Compétence des équipes de vente et des
distributeurs locaux

STRATEGIE CHINE

Marketing

& Ventes

BENNETT-FLEET
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Résultats

> L’entreprise a di réduire son personnel et procéder a des transferts
entre le Québec et I'Ontario. Du personnel lié a la distribution n'a pas
été remplacé par des embauches mais par des promotions internes

> La menace est actuellement maitrisée, mais la vigilance s'impose

Quelques enseignements

> Qualité du partenaire chinois pour la distribution la-bas
> Fabriquer des composants spécialisés a valeur ajoutée
> Renforcer la productivité et la fabrication

BENNETT-FLEET
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L'ENTREPRISE

> Créée en 1990, Burlington technologies est spécialisée dans des composants
automobiles tels que pieces de moteurs, systemes de freinage ou encore
turbocompresseurs. Elle fournit de grandes firmes comme GM et ses produits sont
vendus aux E.-U. et dans I'UE.

> Nombre d’employés : 750. CA : 150 millions

Historique du lien avec la Chine

> Avant 2000, Burlington voyait la Chine se développer de facon tres rapide et devenir
un marché de plus en plus intéressant. Mais a I'époque, elle n’avait pas la capacité
de se développer en Chine

> En 2000, cette option devient possible lorsque son client GM lui demande
d’approvisionner son usine de Shanghai

> Vers 2002, Burlington décide de réduire ses colts de production en
s’approvisionnant en Chine. Elle commence a approvisionner son usine ontarienne
avec des composants de base venant de Chine

BURLINGTON TECHNOLOGIES
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Les caractéristiques de la démarche

> Le modele d’affaires choisi est
I"approvisionnement en composants
de base pour la production au
Canada tout en conservant les
activités principales au Canada:
= En fournissant GM en Chine, Burlington

a commenceé a chercher des
fournisseurs potentiels la-bas

= Avant d’arréter une liste définitive de
fournisseurs, Burlington a visité 30
firmes chinoises malgré gu’il s’agisse
d’'un marché tres restreint

= Elle a aussi embauché une personne
d’origine chinoise tres compétente

BURLINGTON TECHNOLOGIES

> Aide extérieure:

» Pas d’'aide extérieure directe, mais elle a
participé a des missions organisées par
des chambres de commerce qui se sont
averées fort utiles

> Durée de mise en place de la
stratégie actuelle

s 2 ans

> Facteurs de risque
» La langue est I'obstacle majeur
= Trouver du personnel compétent

= Des problémes logistiques dans le
transport international et au niveau des
douanes

> Niveau d’efforts
= Moins important que prévu. Quelques
voyages d’affaires pour un petit groupe
d’acheteurs et d’ingénieurs.
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Les axes de lariposte Chine

> Fondement stratégique
= Economie sur les colts d’approvisionnement

> Axe principal de différentiation Sig\gg;mm
= L’approvisionnement : un plan stratégique

STRATEGIE D'ENSEMBLE

la Chine, avant de passer a une autre étape

> Les facteurs clés de succes

= « |l faut ramper avant de savoir marcher ».
L’apprentissage au fil des relations avec la
Chine

= Développer une relation de proximité avec ses
fournisseurs sur place

= Faire comprendre ce dont on a besoin STRATEGIE CHINE

= Utiliser une personne d’origine chinoise

de 5 ans, qui va jusqu’en 2010
= Cette période donnera a I'entreprise le temps
nécessaire pour bien connaitre et comprendre
. Axe principal ﬂ]]IﬂIﬂ Axe secondaire

Approvi-

sionnement

BURLINGTON TECHNOLOGIES

Consortium Etude Chine/K13351/Docs/Reports/PreliminaireV23.ppt . 55 .



Résultats

> L’entreprise a saisi 'opportunité que représentait le marché chinois au
bon moment

> L’approvisionnement en Chine a permis a Burlington de réduire de 15 a
20 % ses codts de production, ce qui a fortement augmenté sa
compeétitivité

> L’entreprise aurait souhaité aller en Chine plus t6t, mais sa taille a
I'époque ne le permettait pas

> Burlington était une PME avec 50 millions de chiffre d’affaires il y a
encore quelques années : elle a aujourd’hui 750 employés et son chiffre
d’affaires 2006 a atteint 150 millions

Quelques enseignements

> Ne pas vouloir aller trop vite. Prendre le temps nécessaire pour
comprendre et connaitre la culture chinoise

> Etablir une stratégie pour chaque période a développer

BURLINGTON TECHNOLOGIES
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L’ENTREPRISE

> Fondée en 1982, Canadel est une entreprise familiale spécialisée dans la conception
et I'assemblage de meubles de cuisine et de chambre a coucher. Elle vend a 1200
détaillants a travers I’Amérique du Nord.

> Nombre d’employés : 700. CA : 75 a 150 millions.

Historique du lien avec la Chine

> Le meuble a été I'une des premieres industries a étre touché par 'arrivée des
produits chinois il y a pres de 10 ans. Un constat s'impose: les parts de marché
prises par les Chinois ne reviendront pas.

> Il faut soit sous-traiter en Chine et/ou trouver les moyens de pérenniser I'activité
industrielle en Amérique du Nord

> La sous-traitance en Chine a été écartée pour au moins trois raisons:
= fiabilité insuffisante des produits chinois,
= complications liées a une gestion a distance,
= problemes de protection de la propriété intellectuelle

> En 2007, toujours pas de production en Chine.

CANADEL
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Les caractéristiques de la démarche

> Nouveau positionnement

L’entreprise a travaillé a se redéfinir sur un
marché plus restreint et s’est orientée vers
une offre qui est un ensemble produit-service

Une stratégie de « personnalisation de
masse » (jusqu’a 60 couleurs et tons
différents pour un seul produit) : qualité et
originalité.

La R&D est désormais au centre de
I'avantage concurrentiel de la firme

Une trés grande flexibilité dans le fabrication
et les agencements, des délais de livraison
beaucoup plus courts sont d’autres leviers
importants.

Le marketing évolue lui aussi : I'entreprise a
investi 1 million de dollars dans une division
multimédia, afin de permettre aux clients de
visualiser et de modifier I'intérieur de leur
résidence de facon virtuelle.

Efforts constants sur la diminution du temps
de cycle, I'amélioration continue des
procédés de fabrication

CANADEL

> Aide extérieure

= Canadel est trés active dans la
coopération sectorielle. Elle est engagée
dans les travaux de I’Association
guébécoise du meuble et dans des
projets de R & D avec des universités
(Laval, UQAM et UQAR)

> Durée de mise en place de la

stratégie actuelle

= Un effort soutenu et une réflexion
continue

> Facteurs de risque

= Ne pas sous-estimer I'impact des
meubles importés de Chine dans cette
industrie et rester toujours vigilant

Consortium Etude Chine/K13351/Docs/Reports/PreliminaireV23.ppt . 58 .



Les axes de lariposte Chine

> Fondement stratégique STRATEGlE D'ENSEMBLE

= Personnalisation de masse, qualité et
originalité bien avant que le secteur soit touché
par les produits chinois

- e principal g difrenciatn | HH\H

» La R&D
> Axes complémentaires Innovation
= flexibilité, et R&D
= délais de livraison,
u markG‘ting, . Axe principal ﬂ]]IﬂIﬂ Axe secondaire

amelioration des processus

> Les facteurs clés de succes
= Etre aux aguets relativement a la tendance et

aux besoins des consommateurs STRATEGIE CHINE

= Qualité du produit
= « gros bon sens »

CANADEL

Consortium Etude Chine/K13351/Docs/Reports/PreliminaireV23.ppt . 59 .



Résultats

> La concurrence chinoise est pour le moment tenue en échec par le
positionnement choisi par Canadel. Mais il faut rester trés vigilant : un
meuble standard Canadel se vend 2 298 $ contre 499 $ pour un meuble
asiatique.

> En 2007, Canadel a di supprimer 48 postes dans différentes usines,
mais elle a aussi construit, en 2004, une usine pour des panneaux de
table. Sans considérer le taux de change, le chiffre d’affaires a baissé
de 20-25 % par rapport a 2003.

> D’ici quelques années, I'entreprise prévoit gu’il y aura pénurie de
joueurs haut de gamme en Amérique du Nord. Compte tenu des délais
de livraison, la Chine aura du mal a se positionner dans ce créneau.

Quelgques enseignements

> La délocalisation en Chine n’est pas la seule option...

> Par contre, CANADEL a du se redéployer sur la personnalisation, la
qualité et les délais courts de livraison pour réussir sa riposte Chine

CANADEL
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L’ENTREPRISE

> Incorporée en 1967, cette entreprise familiale fabrique et distribue des vétements de
nuit et de détente pour dames, avec un portefeuille de marques différentes.

> Employés : 300. CA : 30 a 35 millions. Emplacement: Montreal

Historique du lien avec la Chine

> La firme s’approvisionne dans les pays émergents (ex. Brésil) depuis plus de 20 ans.

> Tant que les importations de Chine étaient limitées par des quotas et un dollar CND
faible, il n’était pas nécessaire de produire en Chine. Mais le huard est monté et les
guotas ont été supprimes.

> Les prix de détail des produits de la firme ne cessent de baisser et les « mass
merchandiser » comme Zellers font pression sur les prix.

> Les prises de contacts se sont faites a travers différentes foires commerciales

> Le défi a été de faire fabriquer de petits volumes en Chine avec une qualité
constante

> La firme possede aujourd’hui un bureau en Chine - 10 personnes - qui travaillent
principalement au contréle qualité et a la traduction des spécifications.

CLAUDEL LINGERIE
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Les caractéristiques de la démarche

> Un partenariat renforcé avec de
bons fournisseurs

= Développement de bonnes relations
avec les fournisseurs (fidélisation)

s Réduction de leur nombre : de20a 7

> Importance du contrdle de la qualité

= Une caméra IP dans les bureaux de la
firme en Chine permet d’apprécier
(fonction zoom) la qualité des tissus
achetés

> Distributeur et détaillant

= L’autre métier de Claudel Lingerie : 35
boutiques

= Un partenariat étroit avec les détaillants
de vétements (produits placés en dépot
vente, accompagnement des détaillants
dans leurs opérations de soldes...)

= Suivi électronique de I'inventaire de
deétaillants

= Proximité client

CLAUDEL LINGERIE

> Aide extérieure

= Les programmes d’aide et de
financement gouvernementaux sont
percus comme trop compliqués

= « Duty relieve » de Douanes Canada et
crédit d'imp6t fédéral sur la R&D

+ Un spécialiste externe retenu pour obtenir
ce crédit d’impot

= Certains programmes d’aide aux

missions exploratoires
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Les axes de lariposte Chine
2qi TRATEGIE D’ENSEMBLE
> Fondement stratégique

= Faire fabriquer en sous-traitance en Chine

> Axe principal de différenciation
» R&D et innovation dans les détails

> Axes complémentaires

» Détaillant : lien étroit avec la distribution, le
détaillant et proximité client

= Marketing (marque)
= Capital humain et actifs intangibles

» Les facteurs clés de succes
» Flexibilité
= Capacité d’adaptation

= Creativité _
STRATEGIE CHINE

Innovation
et R&D

. Axe principal ﬂ]]IﬂIﬂ Axe secondaire

Fabrication

CLAUDEL LINGERIE
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Résultats

> La mise en place de cette stratégie a permis de doubler le chiffre
d’affaires de I'entreprise

> Hormis les emplois de couturieres qui ont disparu, c’est le secteur
« détail » qui a le plus changé

Quelgques enseignements

> Le succes de I'entreprise réside dans sa flexibilité, sa capacité
d’adaptation et sa créativité

CLAUDEL LINGERIE
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L'ENTREPRISE

> Cette entreprise publique incorporée en 1980 est un leader en Amérique du Nord
dans la fabrication de panneaux de circuits imprimés (Printed circuit boards) haut de
gamme a petit et moyen volume. Ses marchés sont nord-américains et européens

> Employés : 500. CA: 80 millions. Emplacement: une usine au Canada et deux aux
Etats-Unis

Historique du lien avec la Chine

> En 2001, I'impact de la Chine sur l'industrie crée une véritable récession. Certains
clients de Coretec avec des besoins pour des circuits & gros volume se tournent
vers la Chine et Coretec décide d’étre pro actif et de s’y approvisionner pour mieux
les servir. Cela permet a I'entreprise de concentrer ses efforts de production en
Ameérique du Nord sur ses produits spécialisés et de donner en sous-traitance en
Chine des produits plus bas de gamme moins stratégiques et moins cohérents avec
sa gamme de produits.

> 2003 ; début de I'approvisionnement en Chine, pour des produits a gros volume, que
des fabricants chinois produisent a meilleur codt que l'usine canadienne. Cela
demande un suivi trés étroit afin de respecter les normes élevées de Coretec,
surtout qu’il existe un probleme de barriére de langue sérieux avec les concepteurs
de Corectec.

CORETEC
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Les caractéristiques de la démarche

> Investissements massifs en
conception, ingénierie et production
en Ameérique du Nord
= Coretec est I'une des seules entreprises nord-
ameéricaines dans un marché tres fragmenté
(400 concurrents dont 75% avec moins de

10M$ de CA) avec une forte capacité
d’investissements

> Investissements réduits en Chine
sinon en appui a la sous-traitance
de PCB « low-tech » a gros volume
pour servir les besoins de sa

clientéle
= Réaliser des économies de colts importantes

= Eviter de se faire court-circuiter par sa clientéle
et contréler la démarche — Coretec demeure le
seul fournisseur pour ses clients pour tous
leurs besoins — Les clients n’encourent aucun
risque et Coretec acquiert de I'expérience en
Chine

= Fidélisation de ses clients sur les marchés
nord-américains et européens grace a un mix
de production en A-N et sous-traitance en
Chine

CORETEC

> Aide extérieure
» Crédits d'imp6tR & D
= Financement des investissements sur
fonds propres
> Durée de mise en place de la
stratégie actuelle
= 1an

» Niveau d’efforts

= Choix de fournisseurs agréés en Chine
selon des normes tres séveres

= Communication des spécifications et des
normes et suivis fréquents et serrés

= Ouverture d’'un bureau de représentation
a Shenzen

> Facteurs de risque

= Qualité des produits chinois pouvant
affecter 'image de marque irréprochable
de Coretec

= Que ses clients s’approvisionnent
directement en Chine
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Les axes de lariposte Chine

L STRATEGIE D’'ENSEMBLE
» Fondement stratégique

= Clients et concurrents s’approvisionnent ou
fabriquent en Chine. Il faut étre pro actif et
suivre la tendance pour préserver sa position
de marché ainsi que ses parts de marché

> Axe principal de différenciation

= L’innovation et la R&D avec des
investissements supérieurs a l'industrie

= La conceptualisation et le lancement de
nouveaux produits différentiés supérieurs en
qualité et en rapidité aux standards
internationaux de l'industrie (créneau des
« quick turn products »)

> Axes complémentaires

= Marketing : une intimité client soignée,
anticiper les besoins du marché, une livraison
plus rapide que les pays émergents...

s Produire en Chine est aussi un service rendu
au client: cela lui évite les difficultés et les
risques d’aller lui-méme fabriquer en Chine

> Les facteurs clés de succes
= Avoir une bonne relation avec les partenaires

Innovation
et R&D

. Axe principal

ﬂ]]IﬂIﬂ Axe secondaire

STRATEGIE CHINE

Fabrication

locaux et rester proche d’eu CORETEC
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Résultats

> Maintien des parts de marché et concentration des achats de ses clients
nord-americains et européens pour tous produits confondus chez
Coretec

> Renforcement des avantages compétitifs de I'entreprise dans les
domaines de l'innovation-R&D et du marketing

> Transfert en Chine de la fabrication des produits a grand volume et
faible valeur ajoutée et recentrage de I'entreprise sur ses véritables
métiers

Quelques enseignements

> Importance de la qualité de la relation avec les partenaires locaux - Etre
a leur ecoute

> Investir les efforts requis pour réussir
> Eviter de trop gérer a distance - étre présent sur le terrain
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L’ENTREPRISE

> Incorporée en 2002, apres I'acquisition de Outils BGR, DK-Spec est une entreprise de
conception, fabrication et commercialisation d’outils et d’équipements spéciaux
destinés aux entreprises manufacturieres de l'industrie du bois. Elle travaille aussi
dans le domaine des outils de l'industrie du recyclage, plastique et verre.

> Nombre d’employés : 150. CA : 25 millions

Historique du lien avec la Chine

> En 2002, la concurrence chinoise de méme que des pays d’Europe de I'Est dans le
domaine des outils de coupe se fait déja sentir sur les marchés de ’Amérique du Nord

> La premiére réaction est de réaliser un balisage de I'expérience d’autres entreprises
vis-a-vis de la Chine. Le modéle d’affaires de Poulies Maska est évalué de pres

> Avec l'aide d’une firme conselil, elle analyse ses propres forces et faiblesses et choisit
de s’approvisionner en matieres premiéeres de Chine

= DK Spec a constaté gu’en cing ans, la qualité des produits chinois s’est sensiblement
améliorée et qu’elle est méme, dans certains cas, supérieure a celle de I'Europe

> Aujourd’hui, 70 % des matiéres premieres utilisées par DK Spec proviennent de Chine
> DK Spec n’envisage pas de s’installer en Chine, ou la conjoncture n’est pas favorable

> Mais l'entreprise compte introduire des composants chinois dans ses produits pour le
marché americain qui est trés sensible au prix

DK SPEC
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Les caractéristiques de la démarche

> S’approvisionner en Chine en matieres
premieres de qualité
= Les matieres premiéres sont moins cheres
gu’ailleurs et de bonne qualité

= L’entreprise a trois fournisseurs en Chine.
Le réseau d’achat est géré par une
personne de confiance, un britannique
retraité d’'une multinationale du méme
secteur, basé aux Etats-Unis mais qui
passe 60 % de son temps en Chine
> Le maintien de la position
concurrentielle de I'entreprise repose
sur un fort investissement en R&D et
sur un effort continu dans tous les
domaines de I’excellence
opérationnelle
= L’entreprise consacre 5 % de son chiffre
d’affaires a la R&D

= Depuis 2002, elle a dépensé 10 millions de
dollars en équipements et amélioration des
procédés de fabrication

DK SPEC

> Aide extérieure:
= La mise en place de la stratégie a été rendue
possible grace a l'aide du représentant
britannique qui a vécu vingt ans en Chine
» Il N’y a pas eu d’aide gouvernementale

> Durée de mise en place de la stratégie

actuelle
s Pres de deux ans.

> Facteurs de risque
= Les questions de paiement, bien que la
situation se soit améliorée ces dernieres
annéees

> Niveau d’effort
= Le président de la firme s’est rendu quatre a

cing fois en Chine au début. Il a rencontré un
grand nombre de partenaires chinois
potentiels lors des foires internationales
avant de faire son choix sur la base de
références (fiabilité). Grace a son
représentant anglais il n’a pas eu a se rendre
en Chine au cours des quatre dernieres
années
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Les axes de lariposte Chine

Adl TRATEGIE D’ENSEMBLE
> Fondement stratégique

= Approvisionnement en matiéres premieres de
qualité, sécurisé par une personne compétente

et de confiance
> Axe principal de différenciation
= LaR&D

> Axes complémentaires

s Tous les domaines de I'excellence
opérationnelle

= Marketing : proximité client
= Fabrication : Kaizen, automatisation

= Logistique : délais de livraison : 2 a 3 semaines
contre 8 a 12 semaines pour les Chinois

> Les facteurs clés de succes: STRATEGIE CHINE

= Un représentant compétent et fiable

= Une vigilance sur tous les secteurs de
I'entreprise

i Innovation
“WMWN”W N

. Axe principal ﬂ]]IﬂIﬂ Axe secondaire

Approvi-

sionnement

DK SPEC
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Résultats

> La menace que constitue la concurrence chinoise est toujours la, méme
si elle est latente actuellement

> La solution est de rester vigilant et de creuser I'écart continuellement en
R&D, tout en renforcant la fabrication et le marketing

> L’entreprise ne pense pas s’installer en Chine mais éventuellement
utiliser des composants chinois dans ses produits et/ou introduire des
produits chinois sur le marché nord-ameéricain

Quelques enseignements

> Trouver un partenaire compétent et de confiance

> Se renforcer par la R&D ainsi que dans tous les domaines de
I'excellence opérationnelle

DK SPEC
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L’ENTREPRISE

> Creeée en 1977, EHC est une firme privée canadienne dont le produit le plus connu
est la courroie a main pour escaliers mobiles. Avec I'Autrichien Semperit AG, EHC
se partage 80 % du marché mondial de ce type de produit

> Employés : 400, dont une centaine a Oshawa et 145 en Chine, le reste en Europe.
CA : 36 millions

Historique du lien avec la Chine

» Des signaux d’alarme au début des annees 90 : D'abord, la perte d’'un client
important. Les quatre plus importants clients de I'entreprise (OTIS, Schindler, Kone
et Hitachi) décident de s’implanter en Chine et I'entreprise n’a d’autre choix que de
les suivre la-bas

> 1996 : entrée sur le marché chinois pour la vente de ses produits. L'analyse de
I'entreprise : « nous aurions été écartés de la moitié du marché mondial si nous
n'étions pas allés en Chine »

> Ouverture d’'une usine a Shanghai : 1999

> Les ventes d’EHC en Chine augmentent de 20 % chaque année. 60 % des courroies
a main d’EHC sont produites dans l'usine de Shanghai (210 personnes). Sur ses
produits, EHC détient 40 % du marché chinois

EHC
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Les caractéristiques de la démarche

> Suivre ses principaux clients
» Le fournisseur doit accompagner son client

= Dans I'économie d’aujourd’hui, la proximité
avec le client est un facteur décisif

> La R&D permet d’avoir toujours le
meilleur produit

= A cause des risques concernant la
propriété intellectuelle, la R&D est
maintenue au Canada (une quinzaine de
personnes) ou I'environnementen R & D
est plus favorable

> Marketing : le « branding » soutient les
ventes malgré des prix plus élevés
= Les produits de marques occidentales
jouissent d’'une bonne réputation et

peuvent obtenir des prix supérieurs aux
produits chinois

s S’assurer de donner un meilleur service
gue les concurrents chinois

EHC

> Aide extérieure
= Aucune
> Durée de mise en place de la
stratégie actuelle
= Environ deux ans
> Niveau d’efforts
= Plusieurs millions en investissements
= Le président est installé en Chine
> Facteurs de risque

= Avoir un plan stratégique pour la Chine

s Méconnaissance de la culture et de la
culture d’affaires chinoises

= Difficulté de trouver des personnes
prétes a s’expatrier qui soient
compétentes et motivées

= Manque de maturité des jeunes
diplémés chinois
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Les axes de lariposte Chine

> Fondement stratégique

= Accompagner ses principaux clients en Chine

+ Etre a proximité de ses clients la ou ils se
trouvent

> Axe principal de différenciation
= Larecherche et développement toujours avec
un meilleur produit et plus de valeur ajoutée
> Axes complémentaires
= « Branding », prix compétitif et qualité du
service
> Les facteurs clés de succes
= Avoir une stratégie et un plan d’action
= Avoir un produit de qualité

= Prendre le temps de bien assimiler la culture
d’affaires et le marcheé local

EHC

STRATEGIE D'ENSEMBLE

i Innovation
“WMWN”W N

. Axe principal ﬂ]]IﬂIﬂ Axe secondaire

STRATEGIE CHINE

Fabrication
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Résultats

> Menace Chine bien maitrisée et développement d’opportunités
nombreuses

> Le sort de I'entité conservee au Canada dépend de la profitabilité des
produits et du succes de I'entreprise en Chine

> Le chiffre d’affaires en Chine progresse de
20 % chaque année

> 65 % des produits commercialisés par EHC dans le monde proviennent
de la Chine

Quelques enseignements

> Rester proche de ses clients principaux
> Maintenir son avance par la qualité de ses produits
> Pouvoir envoyer la-bas des personnes compétentes et motivees

EHC
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L'ENTREPRISE

> Fondée en 1954, Emballage St-Jean est spécialisée dans la production de sacs en
plastique, essentiellement des sacs a pain, dont elle est le 4e producteur mondial.

> Employés : 210. CA : 50 millions (la moitié au Canada, I'autre moitié aux Etats-Unis)

Historique du lien avec la Chine

> En 2003, lorsque le dollar canadien était a 63 cents, Emballage St-Jean saisit
I'occasion et négocie « le gel » du taux pendant 3 ans avec ses clients et préserve
ainsi son avantage concurrentiel. Elle pressentait alors que les produits chinois ou
asiatiques se retrouveraient sous peu en Amérique du Nord et menaceraient son
marché. L’entreprise décide de considérer la Chine dans son plan de match.

> Elle constate que des multinationales dans son secteur délocalisent des activités en
Chine et s’attend a ce que d’autres de ses clients fassent de méme

> Elle prend donc la décision de démarrer une usine dans un pays eémergent pour
diminuer ses codts de production. En 2003, elle considere plusieurs options : le

Mexique, le Vietnam et la Chine

> En 2007, lorsque la concurrence asiatique commence a se faire sentir en Ameérique
du Nord, elle choisit la Chine parce que la matiere premiere (résine) y était alors 25
% moins chere qu’en Amérique du Nord ou au Mexique.

EMBALLAGE ST-JEAN
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Les caractéristiques de la démarche

» Construction d’'une usine dans les
environs de Shanghai

= Entrée en production prévue en
septembre 2007

= Le processus de négociation est tres
long pour ce qui concerne I'achat du
terrain et la construction de l'usine. A
refusé de verser des pots de vin.

= Un contrat signé ne constitue pas une
garantie d’exécution. Tout peut changer
a tout moment

> Aide extérieure

= A conduit la réflexion stratégique seule
en interne. Une fois la stratégie arrétée,
a embauché une personne chinoise
mais biculturelle, ayant une formation en
finance acquise au Canada

= Subventions de 'ACDI

EMBALLAGE ST-JEAN

> Durée de mise en place de la
stratégie actuelle
= Trois ans (2004-2007)

> Facteurs de risque

= Le plus gros probléme rencontré jusqu’a
présent est la difficulté de trouver du
personnel compétent (ex.: opérateur)
pour l'usine de Shanghai

» Niveau d’efforts

= |Investissement :10 millions, contre 4
millions prévus au départ

= Deux personnes a plein temps
consacreées au projet Chine, souvent
assistées d’une ou deux autres
personnes selon les besoins

= 20 personnes travaillent dans l'usine de
Shanghai
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Les axes de lariposte Chine
> Fondement stratégique STRATEGIE D'ENSEMBLE

m Devenir le leader en Amérique du Nord
et le leader sur le marché chinois dans
\|| |"|\ H
. Axe principal ﬂ]]IﬂIﬂ Axe secondaire

Fabrication

son domaine

+ Conserver les commandes a cycle court
au Canada et fabriquer en Chine les
commandes qui correspondent & un délai
de livraison plus long

> Axe principal : la fabrication
m Création d’'une usine prés de Shanghai
> Axes complémentaires

m Le juste a temps et la flexibilité dans la
production et dans la livraison

= Marketing et ventes

= Approvisionnement et R&D -
) . STRATEGIE CHINE

> Les facteurs clés de succes :
= Du personnel compétent sur place

Fabrication

EMBALLAGE ST-JEAN
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Résultats

> L’'impact sur les activites de I'entreprise est maitrisé car 75 % de la
production reste au Canada et seulement 25 % sera réalisée en Chine,
pour des commandes dont le délai de livraison est relativement long

> La vision a long terme est de se développer sur le marché chinois

Quelques enseignements

> Il faut trouver des personnes possédant bien les deux cultures

> Le processus de négociation est tres long pour ce qui concerne I'achat
du terrain et la construction

> Attention a I'application et au respect de contrats
> Penser au long terme et au marché chinois

EMBALLAGE ST-JEAN
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L’ENTREPRISE

> Fondée en 1991, FRACO fabrique des plateformes élévatrices et grues mobiles pour
les chantiers de construction.

> Présente sur les marchés américain, indonésien et européen

> Nombre d’employés: 200 (une cinquantaine aux Etats-Unis et une dizaine en
France). CA : 25 a 50 millions (45 % dans la vente, 55 % dans la location)

Historique du lien avec la Chine

> 1999, premier voyage en Chine, année ou la Chine a connu son premier boom de
construction

> 2001, premiere vente a Shenyang et début des contacts a Beijing

> 2003, joint venture avec Beijing Urban Construction Group (firme gouvernementale)
et six mois plus tard ouverture d’une usine a Shenyang (en mode « wholly owned
foreign enterprise » WOFE)

FRACO
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Les caractéristiques de la démarche

> La Chine n’est pas une menace mais une

opportunité
= FRACO vise le marché extrémement porteur de la

construction en Chine

= La production de l'usine créée en Chine est destinée

au marché chinois

> L’approche suivie pour la Chine est la méme
que celle qui a déja fait ses preuves sur

d’autres marcheés internationaux
= Dans un premier temps du leasing, avant de passer

ala vente

La premiere étape de la stratégie est de se faire
connaitre en Chine lors de foires commerciales,
conférences de presse, a Shanghai comme a Beijing
Il faut aussi sélectionner un partenaire local qui agira
en tant que distributeur sur le marché local

> Aide extérieure:
= Une ressource canadienne d’origine chinoise

installée dans la région de St-Mathias sur Richelieu,
gui est devenue entre-temps vice-président ventes
chez Fraco

Subvention de I’ACDI pour l'implantation de l'usine
(montant modeste en comparaison aux
investissements totaux)

Soutien de la délégation du Québec pour les
conférences et les foires

FRACO

> Durée de mise en place de la stratégie
actuelle
= Deux ans.

> Facteurs derisque

= La méconnaissance du marché et de la culture
chinoise empéche souvent de trouver le bon
partenaire (le partenariat avec Beijing Urban
Construction Group a pris fin a cause du
manque d’activité du partenaire chinois)

» La difficulté a trouver sur place du personnel
qualifié répondant aux besoins de Franco en
matiére de comptabilité, de gestion et de vente

> Niveau d’effort

= Au début, 12 voyages par an pour une a trois
personnes. Depuis l'installation de l'usine a
Shenyang, 4 voyages par an pour une a deux
personnes. Deux personnes chez Fraco sont
dédiées a 100 % au projet Chine, le président y
consacre 20 % de son temps. L’investissement
en capital est dans les sept chiffres
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Les axes de lariposte Chine
- STRATEGIE D’'ENSEMBLE
> Fondement stratégique

= Développement sur un nouveau marché selon
une approche qui a fait ses preuves ailleurs

= Production pour le marché local

> Axe de différenciation principale

= La R&D

+ considéré comme l'activité la plus importante de
I'entreprise

> Les facteurs clés de succes:

= Une ressource de confiance qui connait la
Chine

= Se protéger par la qualité supérieure de ses
produits (ex. : acier venu du Canada)

a Confier les soucis administratifs et

réglementaires a des avocats dont c’est le STRATEGIE CHINE

métier
= Un apprentissage continu sur place, la

persévérance et la patience, le soutien de la
maison mere

. Axe principal ﬂ]]IﬂIﬂ Axe secondaire

Fabrication

FRACO

Consortium Etude Chine/K13351/Docs/Reports/PreliminaireV23.ppt

.83.



Résultats

> L'impact sur I'entreprise : une plus grande ouverture d’esprit de fagcon
générale au sein des employés de I'entreprise

> Ce qui pourrait étre amélioré si c’était a refaire : s’assurer d’avoir un bon
partenaire, méme s’il n'y pas de recettes miracle pour le trouver. Ne pas
vouloir faire cavalier seul dans les démarches administratives avec la
Chine, laisser faire les spécialistes

> La production principale de FRACO n’est pas localisée en Chine; l'usine
de Shenyang produit uniguement pour le marché chinois

> L’entreprise ne pense pas délocaliser totalement sa production en Chine
mais continuer a utiliser des composants chinois dans ses produits et/ou
introduire des produits chinois sur le marché nord-américain

Quelques enseignements

> Trouver un partenaire compétent et de confiance

> Consacrer le temps et les investissements nécessaires

> Connaitre le marché et la culture chinoise

> L’entreprise s'impose par la qualité et 'originalité de ses produits, donc

par sa R&D
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L’ENTREPRISE

> Fondée en 1898, I'entreprise Genfoot produit des bottes de pluie et de chasse et, sous la marque
KAMIK, des bottes d’hiver, des chaussures d’éte, declinées dans de nombreux modeles
(391 combinaisons de formes et de couleurs), pour hommes, femmes et enfants

> Employés : 500. CA : 50 a 100 millions. Emplacement a Montréal et en Ontario

Historique du lien avec la Chine

> Le fondateur de la firme fait son premier voyage dans les année 60 au Japon, qui est alors le
centre mondial de la chaussure...

> Dans les années 90, la production mondiale est passée en Chine et a Taiwan. En 1994, la Chine
continentale produit 50 % de la chaussure mondiale

> De la fin des années 50 au milieu des année 80, Genfoot importe, a petite échelle, des produits
de Chine (ex. : baskets)

> L’analyse de la menace chinoise s’est donc faite au fil des ans et les relations suivies avec I'Asie
ont permis a I'entreprise de penser a long terme

> Pourtant, I'entreprise est surprise par 'ampleur du « tsunami chinois dans la chaussure » lorsque
celui-ci se produit, autour de 'année 2000

» 1998-2000. L'entreprise doit se réinventer, ce qui impose des choix difficiles, comme la fermeture
de l'usine de Contrecoeur, et choisit de faire fabriquer en Chine, ce qui ne peut plus étre fait de
facon rentable au Canada

GENFOOT-KAMIK
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Les caractéristiques de la démarche

> L’entreprise se renouvelle
complétement, autour de 4 axes

= Développement de produits d’été afin
d’échapper a la saisonnalité, qui
menacait a terme la pérennité de
I'entreprise

= Confirmation de la vocation
manufacturiere de I'entreprise : le
maintien de la compétitivité s’obtiendra
principalement, par 'amélioration de
I'outil industriel (restructuration et
spécialisation des usines, rationalisation
et amélioration continue des processus,
juste a temps, innovation technologique)
+ La fabrication en Chine de certains
composants des bottes Kamik
(Fempeigne) s’inscrit dans cette
rationalisation industrielle

+ L[’assemblage se fait au Canada

= Développement de la R&D, au Canada,
en Italie et méme en Chine aujourd’hui

= Marketing : la marque Kamik

GENFOOT-KAMIK

> Aide extérieure

= L’entreprise n’en a jamais demandé,
mais jamais recu non plus

= Le gouvernement fédéral veut abolir des
mesures « anti-dumping » qui existent
depuis 25 ans

> Durée de mise en place de la
stratégie actuelle

= Profitant de la saisonnalité de la
production de I'époque, le changement a
pu étre mis en place en quelques mois

> Facteurs de risque

= L’entreprise considére sa stratégie
comme adaptée a la situation du marché

= Mais le risque peut toujours venir des
clients de la grande distribution nord-
américaine : une commande de 300 000
bottes de pluie peut étre perdue pour 25
cents de trop sur le prix d’'une paire de
bottes...
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Les axes de lariposte Chine
L STRATEGIE D’'ENSEMBLE
> Fondement stratégique

s Restructuration industrielle

> Axe principal de différenciation Fabrication

= L’excellence opérationnelle en fabrication
(JAT, Kaizen, processus, innovation
technologique)

> Axes complémentaires ,, |"
= R & D, design
= Marketing (marque) ”H‘ HHN H“
= Capital humain et actifs intangibles B Axe principal  [[]]]] Axe secondaire

> Les facteurs clés de succes

s Ancienneté et étroitesse des liens avec la
Chine

= C'est grace a elle que les industriels chinois STRATEGIE CHINE

acceptent aujourd’hui de fabriquer pour
Genfoot des quantités normalement trop
petites pour les intéresser

Fabrication

GENFOOT-KAMIK
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Résultats

> La stratégie suivie par Genfoot lui a permis de rester rentable et de
continuer a fabriquer au Canada ses bottes de pluie, une gamme de
produits extrémement concurrencée par les produits chinois

> La fabrication en Chine de certains éléments de bottes d’hiver lui permet
de rester compétitive

> Le « tsunami chinois » a provoqué une remise en question de
I'entreprise, qui a repenseé son outil industriel et développé les leviers de
compétitivité liés a la R&D, au design et au « branding »

Quelques enseignements

> Bien connaitre la Chine pour pouvoir développer une stratégie a long
terme

> ldentifier son coeur de métier et le renforcer

> Développer les facteurs de différenciation liés au design, a la marque et
au développement de nouveaux produits

GENFOOT-KAMIK
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L'ENTREPRISE

> En 1967, Groupe Soucy était un distributeur de piéces pour motoneiges en
Amerique du Nord. Elle offre maintenant un large éventail de pieces et d’accessoires
industriels, pour les secteurs récréatif, agricole et militaire dans le monde

> Nombre d’employés : 1100. CA : 240 millions

Historique du lien avec la Chine
> En 2003, I'un de ses principaux clients annonce que si Soucy ne peut emboiter le
pas, il est décidé a s’approvisionner en Chine - pour 40 % moins cher -. D’autres
clients ont la méme attitude

> En 2004, premier voyage en Chine. L’entreprise étudie également le Mexique. Le
choix s'arréte sur la Chine pour le faible colt de sa main-d’ceuvre, son esprit ouvert
et son niveau technologique.

> Entre-temps, certains clients n’ont pas attendu et ont commencé a s’approvisionner
la-bas. Avec le temps, ils sont revenus chez Soucy a cause des problemes qu’ils ont
rencontrés en Chine

GROUPE SOUCY
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Les caractéristiques de la démarche

» Le modéle d’affaires choisi est
I"approvisionnement sur place pour des
produits a faible valeur technologique

= L’entreprise a sélectionné des fournisseurs un
peu partout en Chine

= Elle a installé une équipe d’achat a Dalian (au
Nord-Est)

+ L’équipe compte une douzaine de personnes
avec un profil d’ingénieur et visite
fréquemment les fournisseurs

+ L’équipe achéte des composants pour la
production au Canada
> Lafirme cherche a se prémunir du
«risque Chine »

= L’équipe est chargée du contrdle de la qualité
et du délai de livraison

= En cas de défauts de qualité persistants, la
production peut étre ramenée au Québec

= Sitout se passe bien et si le volume le justifie,
la firme pourrait faire produire en Chine (cas
par cas

GROUPE SOUCY

> Aide extérieure:
= Subventions de I'’ACDI pour I'implantation de
son usine de production en Chine. Le projet est
au stade de 'étude de faisabilité
> Durée de mise en place de la stratégie
actuelle
s 3ans

> Niveau d’efforts

= Les efforts tant au niveau financier qu’humain
ne sont pas négligeables : des déplacements
réguliers, 2 personnes a temps plein chargées
de la mise en place du projet.

= Mais l'investissement a déja été récupéré en
'espace de 3 ou 4 ans

Consortium Etude Chine/K13351/Docs/Reports/PreliminaireV23.ppt . 90 .



Les axes de lariposte Chine
2qi TRATEGIE D’ENSEMBLE
> Fondement stratégique

= Approvisionnement sur place avec plusieurs

fournisseurs locaux
STRATEGIE CHINE

> Axe principal de différenciation
Approvi-

Fabrication

= La production de niveau technologique élevé
est maintenue au Québec, comme le
développement de nouveaux produits

> Axes complémentaires “HMNHHNH “‘H”
= R & D : développement de nouveaux produits “||H|“h |”H m m
= Renforcer la flexibilité dans la production

> Les facteurs clés de succes Bl A principal [ Axe secondaire
= La vision stratégique du président

sionnement

GROUPE SOUCY
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Résultats

> Le nombre d’employés est le méme qu’il y a trois ans. Les embauches
dans la vente, I'achat, la gestion et la R & D ont comblé les postes
supprimés dans la production.

> La société étudie la faisabilité de créer une usine en Chine

> L’expérience Chine a permis de développer de nouveaux marchés. La
société exporte aujourd’hui aux quatre coins du monde

> Dans I'année fiscale qui commence le 1°" juin, leur chiffre d’affaires en
Chine pourrait étre multiplié par cing.

Quelques enseignements

> Dans ce secteur, une présence en Chine est inévitable

> Trouver un modele d’affaires qui convienne a son entreprise et avoir un
plan au cas ou il ne fonctionnerait pas

> Vision et anticipation

GROUPE SOUCY
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L’ENTREPRISE

> Fondée en 1912 en tant que petite fabrigue mécanique, I'activité principale d'IMW
est aujourd’hui la conception et la fabrication de systemes de compression au gaz
naturel (une technologie clé pour la réduction de la pollution automobile)

> La production d’équipements pour les systémes de compression au gaz a débuté en
1984 et depuis I'entreprise est devenue un leader mondial dans ce secteur. Nombre
d’employés: 85. CA : 30 a 40 millions

Historique du lien avec la Chine

> L’entreprise s’intéresse a la Chine depuis plus de 10 ans. N’ayant pas a I'époque de
stratégie précise en ce qui concerne la Chine, elle saisit 'occasion d’une proposition
recue d’'une grande firme japonaise qui offrait de commercialiser son produit en
Chine

> 1998-99 : Le potentiel du marché chinois est sérieusement étudié et en 1999, la
firme remplace la firme japonaise sur le marché chinois

> 2000 - Promotion des produits et premiéres ventes assurées par IMW en Chine.
Choix d’un partenaire local.

> 2003 — Son partenaire démeénage de Xi'an vers Shanghai; IMW le suit

> 2006 - Création d’'une société de maintenance en mode WOFE. Les relations avec le
partenaire chinois - une société d’Etat - deviennent difficiles a cause de divergences
de vision. IMW se prépare a développer sa propre équipe marketing et de ventes en
Chine

> 2007 — IMW WOFE assure ses propres ventes en Chine et en Asie du Sud-Est

IMW INDUSTRIES LTD
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Les caractéristiques de la démarche

> La Chine n’est pas une menace mais une
opportunité

= IMW fabrique un produit de niche qui s’adresse
au marché du transport en Chine, lequel est
gigantesque

= La premiére approche a été I'association avec
une firme japonaise qui avait 60 points de
vente en Chine continentale. Au bout de 5 ans,
aucune vente, notamment parce que le produit
est trop cher, selon le partenaire japonais

= IMW a eu la chance de rencontrer une firme
chinoise ayant de I'expérience en CNG.
L’entente de coopération est assez vite conclue

= La premiére étape a consisté a faire la
promotion des produits IMW dans des foires,
par des conférences et des rencontres avec les
clients potentiels

= L’entente avec le nouveau partenaire se fait sur
une base incrémentale : fixation d’objectifs,
évaluation en fin d’'année et décision de
poursuivre ou non. Avec 1 M de dollars de
ventes au bout d’'un an, la coopération s’est
poursuivie et renforcée

> Durée de mise en place de la stratégie
= Unan

> Aide extérieure

IMW a bénéficié des crédits d'assurance de 'EDC une
fois ou deux. Elle n’a pas eu I'approbation finale de
I'OCCE pour ses projets en Chine.

> Facteurs de risque

La méconnaissance du marché et de la culture
chinoise. Il faut aussi avoir un partenaire digne de
confiance et s'impliquer directement dans le marché
local en termes de marketing et ventes. L'une des
difficultés majeures fut sur le plan de désaccords sur la
marche & suivre renforcée par I'obstacle de la langue.
Cela a amené IMW a faire venir plusieurs ingénieurs
chinois au Canada pour renforcer la compréhension
mutuelle. Difficile aussi de trouver des Canadiens qui
acceptent de vivre dans un pays étranger

> Niveau d’efforts

IMW INDUSTRIES LTD

Le directeur du marketing est la plupart du temps le
seul impliqué dans le développement du marché
chinois et fait 4 ou 5 voyages par an en Chine. Les
campagnes de promotion n’ont pas été tres colteuses
et le colt de la commercialisation est assumé aussi par
le partenaire chinois. Deux Canadiens ont travaillé
guelques mois a Shanghai pour le lancement de I'usine
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Les axes de lariposte Chine

> Fondement stratégique

= Un partenaire compétent et une coopération
progressive, révisée sur une base annuelle

> Axe principal de différenciation
= LaR&D

> Axes complémentaires
= Etudes de marché en Chine

> Les facteurs clés de succes:

= Avoir une stratégie

= Trouver une ressource de confiance et
compétente sur place

= Commencer modestement, sans s’engager trop
fort ni trop loin dans le temps

= Avoir un véritable intérét pour la culture chinoise
et un vrai désir de connaitre et comprendre. Y
consacrer du temps.

+ Ne pas vouloir exporter des habitudes d’'affaires
nord-américaines en Chine

= Apprendre des expériences des autres firmes
= Ne pas avoir peur de faire des affaires en Chine

STRATEGIE D'ENSEMBLE

i Innovation
“MNMN‘M N

. Axe principal ﬂ]]IﬂIﬂ Axe secondaire

STRATEGIE CHINE

Marketing

& Ventes

IMW INDUSTRIES LTD :
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Résultats

> Une plus grande ouverture d’esprit de facon générale pour les employés
de I'entreprise

> L’expérience chinoise sert aussi dans d’autres pays émergents
> Les perspectives de marché en Chine sont tres grandes pour IMW

Quelques enseignements

> Trouver un partenaire compétent et de confiance

> Développer une coopération progressive, commencer modestement
pour aller loin

> Ne pas considérer la Chine seulement comme un marché, faire les
efforts nécessaires pour comprendre cette culture

IMW INDUSTRIES LTD
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L’ENTREPRISE

> Fondée en 1994, InSpeck est spécialisée dans l'industrie des graphiques 3D pour la
création assistée par ordinateur. L’entreprise concoit et fabrique sa propre gamme
de numériseurs et de logiciels 3D

> Nombre d’employés: 25 a 30. CA : 5 millions (notre estimation)

Historique du lien avec la Chine

> En 1999, commence a attaquer le marché chinois en trouvant deux partenaires sur
place, I'un & Hong Kong, I'autre a Beijing

> Premiere percée en 2000 avec la vente d’un appareil d’animation utilisé dans
I'industrie cinématographique

> La vente de ses produits en Chine représente 30 % de son chiffre d’affaires

> Inspeck achéte certains composants en Chine.

> Un des propriétaires fondateurs est d’origine chinoise et connait bien ce marché

> L’entreprise songe a investir en Chine pour y créer un joint venture . Il faut étre sur
place pour élargir sa présence en Chine

> Elle projette également de fabriquer en Chine des produits nécessitant beaucoup de
main-d’ceuvre et moins de valeur ajoutée

INSPECK
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Les caractéristiques de la démarche

» Considérer la Chine comme une
opportunité et non pas comme une
menace

> Chercher d’abord les occasions d’affaires
avant d’élaborer une stratégie complete

> Se concentrer sur la R&D

= Les craintes a propos de la propriété
intellectuelle sont un faux probleme. Le marché
est mondial et ces risques existent partout

= La R&D permet de survivre et de maintenir une
avance sur les plagieurs

> Vendre ses produits en Chine par
I’entremise de partenaires (représentants)

= Cela permet de minimiser les frais fixes. Les
partenaires connaissent souvent mieux le
marché local et sont mieux implantés que
qguiconque dans l'entreprise

> Vendre ses produits ailleurs dans le
monde a partir de la Chine par I’entremise
de partenaires chinois
= Un grand nombre de visiteurs étrangers en
Chine pour des raisons professionnelles.

Occasions de ventes pour des produits
fabrigués au Canada.

INSPECK

» Maintenir un bon rapport qualité-prix pour
ses produits :

= Le marché chinois accepte de payer 20 a 40 %
plus cher pour un produit non chinois

> Aide extérieure

= Pas vraiment. L'entreprise participe de facon
réguliere a des missions ou voyages d’étude
organises par les deux niveaux de
gouvernement

> Durée de mise en place de la stratégie
actuelle

= Tres vite. Le directeur général est d’origine
chinoise

> Facteurs de risque

= La méconnaissance du marché et de la culture
chinoise pour une firme qui n'a pas
d’expérience en Chine. Il faut aussi avoir un
partenaire digne de confiance et s'impliquer
directement dans le marché local en termes de
marketing et ventes.

> Niveau d’efforts
= Se rendre trois a quatre fois par an en Chine
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Les axes de lariposte Chine
> Axe principal de différenciation STRATEGIE D'ENSEMBLE

= La R&D

> Axes complémentaires
= Saisir les occasions

= Valoriser la qualité et I'origine canadienne des
produits

> Les facteurs clés de succes

I et R&D
= Oser saisir des opportunités que tous les m ‘ ”H
marchés offrent y compris celui de la Chine
= Etablir un bon réseau de distributeurs Bl A principal [ Axe secondaire

= Se servir de la Chine pour attaquer d’autres
marchés, comme le Moyen- Orient

STRATEGIE CHINE

Marketing

& Ventes

INSPECK
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Résultats

> La qualité et la réputation des produits canadiens du secteur font de la
Chine un marche rentable

> InSpeck a d’autres ambitions concernant le marché chinois et le projet
est en tres bonne voie

Quelques enseignements

> La R&D est I'élément clé

> Ne jamais donner I'exclusivité a un représentant, en avoir au moins
deux par marche

> Coopérer de facon tres étroite avec le réseau de distribution sur place
> La Chine est une opportunité, il faut étre proactif

INSPECK
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L’ENTREPRISE

> Incorporée en 1964, cette entreprise fabrique des poulies en fonte et des produits
reliés a la transmission de puissance pour les manufacturiers et distributeurs
industriels. 3000 clients, en Amérique du Nord, Amérique latine et Europe.

> Employés : 170. CA : environ 30 millions. Emplacement: Sainte-Claire de
Bellechasse

Historique du lien avec la Chine

> En 1999, I'entreprise achete des matieres premieres de Chine a travers un
importateur pour conserver un client important qui exige des réductions de prix
substantielles

> 2001 : I'entreprise perd ce client important qui passe aux mains d’un importateur
americain de produits asiatiques. Poulies Maska doit se réeorganiser. Premiére visite
exploratoire en Chine

> Fin 2001 : Des produits chinois a faible valeur ajoutée arrivent sur le marche
ameéricain; Certains clients demandent a I'entreprise de baisser de 50 % ses prix sur
ces produits.

> Janvier 2002 : I'entreprise commence a s’approvisionner en produits finis en Chine

> 2007 : Suite a des difficultés dans son opération de « joint venture », Poulies Maska
souhaite ouvrir prochainement une usine en mode WOFE.

POULIES MASKA
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Les caractéristiques de la démarche

> En Chine : fabrication de produits a faible
valeur ajoutée

> Au Québec : robotisation

= L’automatisation et la robotisation accroissent
la productivité ce qui permet de garder une
base industrielle au Québec

> Innovation en interne

= L’ingénierie d'innovation reste dans 'entreprise,
ce qui évite d’étre copié par des concurrents

> Amélioration de la collaboration avec la
Chine

= Dans les premiers temps, la traduction en
anglais des documents de contrdle qualité
engendre des erreurs de compréhension du
coté chinois.

= L’embauche d’un ingénieur chinois installé au
Canada permet une meilleure communication
avec les Chinois. Il visite aussi les fournisseurs
en Chine

POULIES MASKA

> Marketing et ventes

» Communication aupres de ses clients au sujet
de son nouveau modéle d’approvisionnement
et de fabrication

= Garantie du maintien de la qualité de service et
des délais de livraison en 24h. Ce qui nécessite
un inventaire plus important.

> Niveau d’effort

= A méme les ressources de I'organisation.
4 déplacements par an avec 3 personnes la 1"
année.

= Actuellement : 2 a 4 voyages par année pour 2
personnes.

= Embauche de 4 personnes: 2 ressources
asiatiques au Québec, 2 ressources asiatiques
en Chine
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Les axes de lariposte Chine

Fondement stratégique
> Concurrence des produits chinois et pressions des
clients imposent une « solution Chine »
Axe principal
> Fabrication en Chine par des fournisseurs chinois

puis avec sa propre usine : I'entreprise a transféré
40 % de ses références en Chine

> L’entreprise poursuit ses efforts d’automatisation la
ou elle peut battre la compétition chinoise

> Embauche de personnel d’origine chinoise

Axes complémentaires
> Innovation : I'ingénierie reste dans I'entreprise
> Marketing : maintien de la qualité et des délais
(24 h)
Les facteurs clés de succes

> Avoir trouvé les bons fournisseurs et monté sa
propre usine

» Garder son innovation en interne pour éviter la
copie
» Garantir au client un service sans défaut

POULIES MASKA

STRATEGIE D'ENSEMBLE

Fabrication

. Axe principal

ﬂ]]IﬂIﬂ Axe secondaire

STRATEGIE CHINE

Fabrication
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Résultats

> Depuis 2001, la Chine a permis a Poulies Maska de doubler son chiffre
d’'affaires et il N’y a eu aucune perte d’emplois.

> La Chine a permis de développer de nouveaux produits
complémentaires a un co(t tres avantageux

> Maintien de la qualité et des délais de livraison en 24 heures

Quelques enseignements

> Surtout ne pas abandonner complétement ses opérations
manufacturiéres

> Trop se concentrer sur la distribution serait une erreur, car la distribution
ne permet pas de se différencier de la concurrence

POULIES MASKA
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L’ENTREPRISE

> Fondée en 1977, Procycle est I'un des plus importants manufacturiers de bicyclettes et
d’appareils d’exercice au Canada. L'entreprise a acquis « Bodyguard » en 1996 et « Rocky
Mountain » en 1997.

> Trois marques principales : CCM, Miele, Rocky Mountain. Une marque pour les produits
d’exercice : Bodyguard; deux usines au Canada pour les vélos (St-Georges et Vancouver)

> Employés : 275. CA : moins de 100 millions

Historique du lien avec la Chine

> La société n'a pas attendu que la Chine devienne un concurrent. La démarche de Procycle pour
répondre a la concurrence des pays émergents a commenceé il y a quinze ans

> Dés 1982, Procycle commence a acheter en Chine des vélos de 150 $ et moins de facon
ponctuelle

» Dans les années 1990, Procycle commence a s’approvisionner en composants en Chine

> En 1997 et 1998, Procycle envisage de produire au Mexique, a cause de la proximité
geographique et des codts moins élevés qu’au Canada. Mais elle rencontre des problemes de
fiabilité dans la production mexicaine

> L’entreprise se tourne alors vers la Chine, avec qui elle a déja des liens, mais aussi pour son
dynamisme et sa culture apprenante

PROCYCLE
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Les caractéristiques de la démarche

> Sous-traiter en Chine avec un partenaire
local plutét que de créer sa propre usine,
car I'investissement est beaucoup moins
lourd a supporter : financier, ressources
humaines, infrastructure, gestion de
I'usine, etc.

> Procycle a un bureau a Shanghai avec
une équipe de 6 personnes, dont 1
Québécois. L’équipe est chargée du
contrble de qualité

> Il faut avoir plus d’un partenaire pour ne
pas étre pris ala gorge

PROCYCLE

> Aide extérieure

= Pas d’aide extérieure pour la définition et la
mise en ceuvre de sa stratégie.

s Séances de formation interne sur la culture
d'affaires en Chine en collaboration avec
I'Université Laval

» Demande de subvention a 'ACDI qui a été
refusée
> Durée de mise en ceuvre
= 2a3ans

> Facteurs de risques

= Surtout le choix du partenaire local. Il faut
« magasiner » avant d’arréter son choix

= |l n'est pas évident de trouver des ressources
guébécoises qui acceptent de s’expatrier

s La différence culturelle reste un obstacle
important

> Niveau d’efforts

= La sous-traitance rend le niveau d’effort
(ressources humaines et investissements)
supportable et permet a I'entreprise de se
concentrer sur le développement de nouveaux
produits
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Les axes de lariposte Chine

> Fondement stratégique

= Partenariat en Chine pour une partie de la
production

> Axe principal de différentiation : R&D

= Procycle investit 5 & 10 % de son chiffre
d’'affaires annuel en R&D

= Le fait d’assurer en Chine la fabrication des
produits a grand volume permet a I'entreprise
de se concentrer au Canada sur le
développement de nouveaux produits
spécialisés

= Les leviers de compétitivité pour le vélo: design,
poids du vélo, suspension, etc.

= Les leviers de compétitivité pour les produits
d’exercice: design unique, logiciel mieux
adapté, fiabilité du produit, etc.
> Axes complémentaires : Marketing et
Ventes

» Réseau de distribution formé par des
marchands spécialisés

PROCYCLE

STRATEGIE D'ENSEMBLE

i Innovation
“MNMN‘M N

. Axe principal ﬂ]]IﬂIﬂ Axe secondaire

STRATEGIE CHINE

Approvi-

sionnement
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Résultats

> Le niveau d’emploi a été maintenu
= Des emplois ont été supprimés a la production, mais des emplois dans le
secteur des services ont été crees
> L’entreprise se sent préte a vendre elle-méme ses produits en Chine et
dans d'autres pays du monde

> La menace a-t-elle été maitrisée ?

» Pas tout a fait; c’est un combat de longue haleine

= Procycle ne soutient plus le lobbying aupres du gouvernement pour qu'’il
renouvelle sa politique anti-dumping a I'égard de la Chine, du Vietnam et de
Singapour

Quelques enseignements

> Avoir un partenaire local colite moins cher que s’'implanter soi-méme la-
bas

> La difficulté est de bien choisir son sous-traitant et il vaut toujours mieux
en avoir plusieurs

> Faire fabriquer les produits de série en Chine permet de se concentrer
au Canada sur la R&D et le marketing, qui sont les principales sources

de différenciation de I’entreirise
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L'ENTREPRISE

> Créée en 1986, Ressorts Liberté est devenue le numéro 1 mondial du ressort de précision pour I'industrie
automobile. L’entreprise équipe avec ses ressorts un véhicule sur deux produit sur la planéte

» Nombre d’employés : 185. CA : 10 a 25 millions

Historique du lien avec la Chine

» La Chine est entrée dans le cadre des réflexions stratégiques de la firme il y a 5 ans environ, lors de
réunions de maillage du secteur. Certains clients de Ressorts Liberté, comme Procycle, travaillent depuis
longtemps avec la Chine. Mais I'Inde était également considérée a cause d’une plus grande facilité de
communication

» 2001 - L’entreprise commence par visiter trois manufacturiers de ressorts en Chine par I'entremise d’un
consultant, sans étre trés impressionnée par le niveau technique observé

» Mais il devient clair gu’étre présent en Chine est désormais un impératif, ne serait-ce que pour répondre
aux exigences des clients

= Des ententes commerciales avec la Chine exigent de certaines multinationales (clients de Ressorts Liberté)
d’avoir au moins un composant produit en Chine

» En 2003 et 2004, Ressorts Liberté visite une ligne de production d’Audi et de Toyota a Suzhou. La décision
est prise d’entrer en Chine avec un produit maitrisé et différencié, mais en fin de brevet et en partenariat
avec une multinationale canadienne bien implantée en Chine depuis plus de 20 ans et qui a 6 usines la-bas
Le site choisi est le Parc industriel de I'Ontario a Suzhou

» La décision a mis longtemps a marir car il n’est pas évident de trouver tout de suite la bonne stratégie

» Le fait d’avoir choisi un partenaire multinational bien implanté en Chine libére Ressorts Liberté de tous les
aspects administratifs et lui permet de se concentrer sur la R&D et I'innovation

RESSORTS LIBERTE
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Les caractéristiques de la démarche

> Le modele d’affaires choisi est la
stratégie par alliance

= L’entreprise a conclu un accord (GVGO)
avec Magna a Suzhou en lui louant une
partie de son usine pour y installer la
sienne. L'unité est destinée a un seul
produit a bas codt et a grand volume
dont le brevet arrive en fin de parcours

= Ceci permet également de tester le
produit sur le marché chinois

= La production pour le reste du monde
est conservée au Québec

RESSORTS LIBERTE

> Aide extérieure
= Un consultant externe I'a aidée a repérer
des usines en Chine
> Durée de mise en place de la
stratégie actuelle

m 2a3ans
> Niveau d’efforts

» Les efforts tant au niveau financier que
humain ne sont pas tres éleves : Des
voyages d’affaires en Chine pour 2 ou 3
personnes
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Les axes de lariposte Chine

L STRATEGIE D’'ENSEMBLE
> Fondement stratégique

= Alliance avec un partenaire industriel
multinational qui a de longues années
d’expérience en Chine

> Axe principal de différenciation HHHN ”H““ N

= Le développement de nouveaux produits, les
solutions créées par la firme pour résoudre les _

N . Innovation
problemes de ses clients ot R&D

s 29 millions investis sur 6 ans en R&D

> Axes complémentaires

= Amélioration continue et productivité (grande
flexibilité) a 'usine de Montmagny :
accompagneées de la qualité de ses services

> Les facteurs clés de succes .
_ - STRATEGIE CHINE

= Une alliance stratégique gagnante

. Axe principal ﬂ]]IﬂIﬂ Axe secondaire

Fabrication

RESSORTS LIBERTE
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Résultats

> 50 % de la production de Ressorts Liberté pourrait étre un jour destinée
a la Chine, puisque I'industrie automobile s’y developpe rapidement

> La production en Chine permet a la firme d’envisager d’entrer sur les
marchés japonais et coréens. Finalement, cet acces au marché mondial
aura codté moins cher que prévu en investissements

> Il a fallu fermer une partie de I'usine au Québec, mais le monde change,
et il faut changer avec lui

Quelques enseignements

» Dans ce secteur, Ss'installer en Chine est inévitable
> Trouver un partenaire industriel chevronné sur place

> La Chine est un marchepied pour se développer sur d’autres marchés
internationaux

RESSORTS LIBERTE
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L’ENTREPRISE

> Fondée en 1957, I'entreprise Roy et Breton a été intégrée dans le groupe Teknion
(1999), une firme publique canadienne dont le siege social est a Toronto. Les
opérations de TRB demeurent relativement indépendantes. L’entreprise est
spécialisée dans le mobilier de bureau

> Employés : 900 au Québec. CA : 240 millions

Historique du lien avec la Chine

> La Chine est apparue dans I'horizon des fabricants de meubles dans les années
1990, quand les Wal-Mart, Canadian Tire et Home Depot ont commenceé a
s’approvisionner en Chine

> TRB, qui avait des distributeurs comme clients, a compris gu’il fallait inclure la Chine
et les produits chinois dans l'activité de I'entreprise. La tendance n’a fait que
s'accentuer entre 1997 et 2000

> L’entreprise a commenceé a chercher des fournisseurs du cété de la Chine et du
Vietnam

> Le choix s’est arrété sur la Chine pour son dynamisme économique, la qualité de ses
produits et I'esprit « apprenant » des Chinois

TRB
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Les caractéristiques de la démarche

> En 1999, 'approche a été de
s’approvisionner en Chine pour des
produits bon marché

> TRB a commencé a acheter des
composants pour les mobiliers de bureau
puis des éléments métalliques et méme
des outils pour la fabrication

> Au fil des années, TRB a tissé des
relations de coopération avec des
fournisseurs chinois sur la cO6te Est

> En 2005, TRB a ouvert un bureau
d’approvisionnement a Shanghai, avec
une équipe de 3 personnes chargée des
relations avec les fournisseurs (achats et
contrble qualité)

> Assistance externe

= Un consultant I'a aidée a repérer des
fournisseurs de qualité en Chine puisque les
gouvernements n‘appuie que les exportations
vers la Chine

= Pour TRB, on peut aussi sauvegarder des
emplois au Québec en s’approvisionnant en
Chine
> Durée de mise en place de |la stratégie
actuelle
= Environ 2 ans

> Facteurs de risque

= Ne considérer la Chine que comme un simple
fournisseur et/ou n’avoir qu’un seul fournisseur

> Niveau d’efforts

= Les investissements se chiffrent a
200 000 $, avec 3 ou 4 voyages de prospection
et de préparation

= L’approche retenue est moins colteuse qu’une
implantation sur place, elle est facile a réaliser,
le contréle qualité est efficace et la formule
permet de construire une relation a long terme
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Les axes de lariposte Chine

» Fondement stratégique
» Partenariat avec des entreprises chinoises

= TRB n’envisage pas pour le moment de
s’'implanter en Chine

> Axe principal de différenciation : R&D

= TRB développe de fagon constante de
nouveaux produits avec plus de valeur ajoutée

> Axes complémentaires
» Logistique, marketing et ventes, fabrication
> Les facteurs clés de succes

= Surveiller I'évolution et anticiper les tendances
du marché

= Connaitre et comprendre ses clients et réagir
vite en fonction des attentes et des besoins

= Faire de ses interlocuteurs chinois de vrais
partenaires. TRB fait développer des produits
en Chine, indique les modeles qu’elle
souhaiterait avoir et demande aux Chinois de
trouver des solutions

TRB

STRATEGIE D'ENSEMBLE

i Innovation
“MNMN‘M N

. Axe principal ﬂ]]IﬂIﬂ Axe secondaire

STRATEGIE CHINE

Approvi-

sionnement
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Résultats

Un chiffre d’affaires en croissance réguliere

Beaucoup de temps et d’argent épargnés en production
Plus grande ouverture d’esprit dans I'entreprise

Plus d’embauches au Québec

La menace est-elle maitrisée? : I'entreprise préfere parler d’opportunité mais ne
s’estime pas a I'abri de la concurrences des pays émergents.

> L’entreprise a commenceé a « surfer » sur la vague de la mondialisation et a saisir les
opportunités qu’elle offre : un bon moyen pour se défaire d’'une approche uniquement
manufacturiére et de réaliser les changements de mentalité qui s'imposent

Quelques enseignements

> Le partenariat permet de grosses economies sur les codts de production
> Le contrble qualité est possible

> |l faut considérer les interlocuteurs chinois comme de vrais partenaires et pas
seulement comme des fabricants de produits a faible valeur ajoutée

> Le lien avec la Chine permet de s’ouvrir sur le monde et de mieux gérer les
changements du contexte économique

V V V V V

TRB
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L’ENTREPRISE

> La division électrique du groupe Thomas & Betts US, chef de file en conception et
fabrication de connecteurs et composants pour les marchés de I'électricité et des
communications. Elle dessert les marchés de la maintenance, réparation et réfection
industrielle (MRO), les fabricants d’équipement d’origine (OEM), le secteur de la

construction commerciale et résidentielle, les municipalités et entreprises de services
publics, communications

> 75 ans apres sa fondation I'entreprise compte plus de 1600 employés au Canada et
11 sites de fabrication. CA : 250 a 500 M$

Historique du lien avec la Chine

> Le point de départ des rapports avec la Chine fut leur bureau a Singapour qui
appartenait a une entreprise rachetée par le groupe. Il a servi de téte de pont

> Deux choix s’offraient a T&B par rapport a la Chine :

= simplifier ses gammes de produits et économiser en fabriqguant en Chine des produits peu
différenciés

= ou diversifier et valoriser ses produits en investissant en innovation
> C’est la deuxieme option qui a éte retenue

> Aujourd’hui T&B achete en Chine des composants ou des produits finis « désignés »
par elle

= L’approvisionnement en Chine a permis a T&B Canada de proposer a des prix tres

compeétitifs des produits a plus faible valeur ajoutée
THOMAS & BETTS CANADA
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Les caractéristiques de la démarche

> L’orientation stratégique retenue
repose sur 3 piliers : intimité client,
innovation et excellence

= Intimité client : maximiser les avantages
de la proximité géographique,
reconnaissance de la marque, controle
sur le réseau de distribution et le
positionnement

Innovation : partir de la base constituée
par les anciens produits, trouver de
nouveaux produits et services,
conception modulaire pour réduire les
codts et le temps de livraison, protéger
la propriété intellectuelle

Excellence opérationnelle : lean
manufacturing, mass customization,
approvisionnement local/mondial selon
les besoins, logistique rapide et flexible

THOMAS & BETTS CANADA

> Facteurs de risque

= T&B ne vend pas encore en Chine de
crainte de se faire copier. D’autre part la
marque n’est pas connue la-bas

> Niveau d’efforts

= Deux personnes voyagent tous les six
mois en Chine pour des périodes de
deux a trois semaines
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Les axes de lariposte Chine

L STRATEGIE D'ENSEMBLE
> Fondement stratégique

= Achats de composants en Chine,
s Partenariats avec des fabricants chinois

= Fait fabriquer des produits a faible valeur
ajoutée « désignes »par T&B

> Axe principal de la stratégie

= Innovation et amélioration des produits
existants

> Axes complémentaires " |

» Cultiver I'intimité client ” ”H H

, . . . A incipal A dai
= Excellence opérationnelle : fabrication et Bl e principal_ [[] Axe secondaire
logistique

> Les facteurs clés de succes
= Fréquents voyages en Chine pour déceler les

opportunités STRATEGIE CHINE

» Flexibilité, réactivité, écoute client

H | Innovation
‘ et R&D

Approvi-

sionnement

THOMAS & BETTS CANADA
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Résultats

> Aujourd’hui, pour contrer le probléme de I'érosion des prix sur les
produits non différenciés, T&B propose des produits modulaires en
plastique, faciles a assembler. Début d’une famille de produits en
plastique qui seront compétitifs avec des codts equivalents aux produits
chinois

Quelques enseignements

> Ne pas faire I'erreur de se concentrer uniguement sur le haut de gamme

> Les produits de bas de gamme peuvent aussi étre une base
d’'innovations et d’améliorations

> Ne pas laisser un concurrent occuper une part du marché parce qu’on
aura délaissé des produits « trop simples » - Ce concurrent peut devenir
demain notre pire ennemi

THOMAS & BETTS CANADA
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L’ENTREPRISE

> Incorporée en 1980, Umbra est spécialisée dans le design et la fabrication d’objets
d’intérieur, tels que horloges, cadres, sous-verre, etc.. Principaux marchés: Est des
Etats-Unis, Massachussetts, Caroline du Sud. Clients : Réseau boutiques et grandes
surfaces comme Wal-Mart

> Nombre d’employés : 185. CA : 150 millions. Emplacement : Toronto

Historique du lien avec la Chine

> Dés les années 80, I'entreprise travaille avec le Japon (achats et ventes), puis
Taiwan et I'Indonésie.

» 1985 : commence a vendre des produits a une firme de Hong Kong

> 1987 : ouvre un bureau de négociants a Hong Kong.

> 2003 : déplace sa production en Chine lors de la hausse du dollar canadien
> Crée un WOFE a Guangzhou pour fabriquer certains produits sur place

UMBRA
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Les caractéristiques de la démarche

> Des produits de qualité et bon marché

= La Chine fournit des produits de bonne qualité
a moindre codt. La hausse du huard est
devenue impossible a compenser quand vos
produits se vendent aujourd’hui moins cher qu'il
y a 20 ans.

> Design et innovation restent au Canada

= L’innovation et la R&D restent ici au Canada.
Les Chinois copient vite et bien, mais ils ne
maitrisent pas encore le design et les subtilités
des golts des Nord-Américains.

UMBRA

> Aide extérieure
= lls ont recu de l'aide publique mais les

procédures sont trop lentes et compliquées.

Travaille surtout avec des banques
internationales et américaines, car les banques
canadiennes sont trop conservatrices et n‘ont
pas supporté I'entreprise (a I'exception de la
BDC).

> Durée de mise en place de la stratégie
actuelle
= L'implantation de l'usine s’est faite trés

rapidement

> Facteurs de risque
= L’embauche sur place est un gros probléme. Il

est trés difficile de trouver des gestionnaires de
bon niveau et encore plus de les garder. On
mangue énormeément de gestionnaires
intermédiaires qui peuvent gérer et motiver des
équipes. Pas de loyauté envers I'entreprise.

Au Canada, trouver du personnel qui accepte
de partir en Chine pour une longue période est
tres difficile.

Les difficultés de communication et de
compréhension sont aussi des obstacles
majeurs.
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Les axes de lariposte Chine
> Fondement stratégique STRATEGIE D'ENSEMBLE

= Dans ce secteur d’activité, produire a moindre
colt en Chine est devenu une nécessité pour
rester en activité
> Axe principal de différenciation
= L'innovation et la R&D

> Axes complémentaires
= Etre vigilant sur les 4 axes

> Les facteurs clés de succes
= Passer beaucoup de temps en Chine

= Créer une bonne relation avec le partenaire
local

= Surtout avoir une pensée stratégique, une

Innovation
et R&D

. Axe principal

ﬂ]]IﬂIﬂ Axe secondaire

vision globale qui prenne en compte les 4 axes STRATEGIE CHINE
de différenciation

Fabrication

UMBRA
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Résultats

> Globalement, le nouveau modéle d’affaires n’a pas eu d'impact sur
I'emploi au Canada. Umbra compte toujours 185 employés. Mais la
nature des postes a changé.

> 10 a 15 % de la fabrication demeure au Canada pour les plus grosses
pieces en plastique fabriquées sur demande. Une fabrication hautement
automatisee.

> Aujourd’hui 85 % de la fabrication est réalisée en Chine, essentiellement
des petites pieces (12 conteneurs partent de Chine chaque jour); Les
normes de production sont nord-américaines car des joueurs comme
Wal-Mart font des inspections régulierement.

> L’entreprise devra revenir au mode « joint-venture » pour sa croissance
future compte tenu du manque de gestionnaires qualifiés en Chine

Quelques enseignements

> Se donner une stratégie mondiale, une vision d’ensemble du
déeveloppement de la firme

> Soigner les relations avec ses partenaires chinois

> Prendre le temps de former les gestionnaires chinois mais aussi les
fidéliser a I'entreprise
> Passer du temps en Chine — Envoyer un expatrié du siege

UMBRA
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L’ENTREPRISE

> Creée en 1884, I'entreprise a toujours travaillé dans la fabrication d’équipements
industriels de toute nature pour I'industrie de premiére transformation des meétaux.
Son marché : sur les six continents.

> Employés : au Canada, 60; en Chine, 150. CA : 25 millions.

Historique du lien avec la Chine

> Anneées 1920 : premieres relations commerciales de Whiting avec la Chine

> Les relations s’interrompent a cause de la 2 guerre mondiale, de la guerre civile en
Chine et de la Révolution culturelle.

> Les activités reprennent progressivement dans les années 70, dans le domaine de la
métallurgie réfractaire et de I'acier inoxydable.

> 1992 : les clients de Whiting lui «suggérent » de prendre pied en Chine, sinonils 'y
iront eux-mémes. Il n’y avait pas d’autre choix.

> Milieu des années 90 : décision de créer une usine en Chine (pas d’installation
existante appropriée), en « joint venture » avec un partenaire chinois.

HITING EQUIPMENT CANAD
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Les caractéristiques de la démarche

> Création d’'une usine en « joint venture »
avec un partenaire chinois
= Préparation, approche et sélection durent 5 ans
> Veille qualité, concurrence et propriété
intellectuelle
= Trois points qui font I'objet d’'une vigilance
constante
> L’'importance de la marque

= Whiting estime étre la meilleure marque au
monde dans son domaine

= Cela entraine une exigence particuliere au
niveau qualité afin de continuer a étre a la
hauteur de la marque

HITING EQUIPMENT CANAD

> Aide extérieure
= A bénéficié de I'aide de 'ACDI pour le
programme de formation et de crédits a
I'exportation de EDC
= Mais, pour I'essentiel, autofinancement

> Durée de mise en place de la stratégie

actuelle
s 5 ans avant d’arréter son choix

> Niveau d’effort

= Un Américain d’origine chinoise, titulaire d’'un
MBA et déja présent sur place, pour la mise sur
pied du projet

= 5 personnes en Chine

= Le président passe la moitié de son temps la-
bas

= Codt de 'implantation : 5 millions de dollars, plus
3 millions pour I'agrandissement de l'usine

> Facteurs de risque

= La protection de la propriété intellectuelle.

= Le maintien de la rentabilité

= Benchmark de la concurrence sur la qualité des
produits

» Les changements constants dans l'industrie
chinoise de l'acier

= Que les partenaires ne deviennent pas des
compétiteurs
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Les axes de lariposte Chine
2qi TRATEGIE D’ENSEMBLE
> Fondement stratégique

= L’influence des clients améne la firme a
fabriquer en Chine
> Axe principal de différenciation

= La marque. White estime étre la meilleure
marque au monde dans son domaine

. Axe principal ﬂ]]IﬂIﬂ Axe secondaire

= Développement de produits. La qualité par ventes

I'innovation produits « Un grand D et un petit
R », selon le mot du président.

= Qualité et veille concurrentielle

> Axes complémentaires Marketing &

> Les facteurs clés de succes
= Mettre les efforts et le temps nécessaires

= Prendre le temps de choisir le bon partenaire STRATEGIE CHINE

Fabrication

HITING EQUIPMENT CANAD
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Résultats

> Le nouveau modele d’affaires n’a pas réduit le nombre de personnes au
Canada.

> Aujourd’hui, 100 % de la production est localisée en Chine, le personnel
au Canada travaille surtout dans I'ingénierie et les services

Quelgues enseignements

> Mettre le temps et les efforts nécessaires
> Le choix du partenaire chinois
> S’appuyer sur la marque et la qualité qui I'accompagne

HITING EQUIPMENT CANAD
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L'ENTREPRISE

> Incorporée en 1980, Zenon est au départ une entreprise spécialisée dans la
fabrication des produits chimiques. Produit phare : systeme d’intégration des
membranes de fibre dans le recyclage des eaux usées (MBR, pour Membrane
Bioreactor System). Devient numeéro 1 mondial dans ce domaine. Produits vendus
dans une cinquantaine de pays.

> Nombre d’employés : 1500. CA : 200 - 300 millions Emplacement: Mississauga

Historique du lien avec la Chine

> Une entreprise qui travaille beaucoup sur le plan international depuis ses débuts et
qui a I'nabitude des relations avec les grandes firmes (GM) et les organismes
gouvernementaux, canadiens et américains.

> 2002. L'entreprise commence a développer le marché asiatique : ouvre un bureau de
représentation a Singapour.

> 2003, 2004 : plusieurs voyages en Chine, sans succes. L’entreprise a peur d’étre
copiée.

» 2005 : changement de stratégie. Zénon décide de vendre une licence a des
partenaires chinois, estimant qu’autrement elle serait de toute fagon copiée un jour ou
I'autre. En contrepatrtie, les Chinois lui achetent des produits Zenon. Programme de
formation la-bas. Les contrats se multiplient.

ZENON
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Les caractéristiques de la démarche

> Lucidité concernant la propriété
intellectuelle

= Au lieu d’attendre d’étre copiée, autant
aller de l'avant : les opportunités sont

beaucoup plus grandes que les risques.

> Miser sur I'lnnovation et la R&D

= Cet axe a toujours été I'axe principal de
différenciation de I'entreprise

= C’est ce qui lui permet d’étre le numéro
un mondial dans son domaine

ZENON

> Aide extérieure:

= L’entreprise a obtenu des aides
d’Industrie Canada, etc.
> Durée de mise en place de la
stratégie actuelle

= Un an avant d’obtenir le premier contrat
en Chine

> Facteurs de risque

= La protection de la propriété
intellectuelle

> Niveau d’effort

= Assez important par rapport aux moyens
de I'entreprise : ouverture du bureau a
Beijing, embauches sur place et
voyages d’affaires

= Codt de fonctionnement de l'activité en
Chine : 500 000 dollars par an

= Le président s’est beaucoup impliqué,
ainsi que le chargé de projet Chine
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Les axes de lariposte Chine
2qi TRATEGIE D’ENSEMBLE
> Fondement stratégique

= Développement d'un nouveau marché en
Chine

> Axe principal de différenciation
» LaR&D

¢ Zenony investit 20 & 30 % de son chiffre
d’affaires chaque année

(e Innovation
‘ || H ‘ ‘ H“ N
s Vente de licences et création de liens N ‘ ”H

commerciaux Bl Axe principal ][] Axe secondaire

> Les facteurs clés de succes:

> Axes complémentaires

= La vision

STRATEGIE CHINE

Marketing

& Ventes

ZENON
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Résultats

> La firme a été vendue en 2006 a GE Water Group pour 680 millions de
dollars

> La firme vend sa technologie et ses équipements en Chine au lieu de
déecrocher des contrats clés en main car il n’est pas toujours évident de
récupérer ses investissements ni de bien saisir le contexte local

Quelques enseignements

> Impossible, a long terme, d’éviter d’étre copié.

> Il vaut mieux pratiquer une politique de licences et profiter des
opportunités, qui sont largement plus nombreuses que les risques

ZENON
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B. Les entreprises et leurs
stratégies de riposte

Témoignages d’entreprises francaises




L’ENTREPRISE

>
>

>

Fabricant de mobiliers de bureau pour des grands comptes comme la SNCF, Thales, EDF, BNP...

Entreprise privée née du regroupement de trois sociétés, Roneo, Samas et Atal. Appartient aujourd’hui a des
Hollandais, avec un CA autour de 100 millions d’euros.

750 employés sur 3 sites industriels. 10 agences commerciales et 10 plateformes logistiques

Historique du lien avec la Chine

>

L’année 1998 voit se renforcer la concurrence des produits venus d'Asie. Le secteur entre dans une spirale de
concurrence par les prix sans vraiment se remettre en question.

En 2000, I'entreprise décide de sous-traiter une partie de sa fabrication en Chine. L'objectif est de trouver
d’urgence un « sourcing » a moindre co(t. L’analyse faite a I'’époque montre une économie de 30 % sur les codts
de production. La sous-traitance porte sur les caissons de bureaux, la partie menuiserie et la fabrication des
armoires métalliques restant en Europe.

En 2006, aprés avoir frolé le dép6t de bilan puis s’étre redresseée, la direction de I'entreprise rouvre le dossier
Chine. Sur I'analyse des co(ts, le constat est que I'économie n’est plus a cette date que de 10 %. Les hausses
lies au prix du pétrole, la rareté des navires, sont en partie responsables.

Les relations avec le partenaires chinois se sont tendues, le rapport de force évolue en faveur du sous-traitant
chinois, la qualité n’est pas toujours la.

Le redressement de I'entreprise a permis d’atteindre des gains de productivité de 8 a 25 % selon les
départements, pour des produits dont le colt de main-d'ceuvre ne dépasse pas 15 %. D’autre part, les gains en
productivité accentuent la sous-occupation de I'outil industriel en France.

L’entreprise estime qu’entre les gains encore possibles sur les colts de process et les gains sur les codts de
transport la sous-traitance en Chine ne se justifie plus.

SAMAS
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Les caractéristiques de la démarche

> Les axes du redressement de I’entreprise

= Restructuration commerciale (au préalable,
beaucoup de redondance entre les filiales du
groupe)

= Réorganisation industrielle (rationalisation,
licenciements, spécialisation des sites, « lean
production », augmentation de la productivité
par recours a I'automatisation)

= Logistique : la logistique en aval va jusqu’a
I'installation des produits chez le client, un
élément important du CRM

= Repositionnement marketing

> Marketing

= La firme développe un positionnement du
meuble de bureau qui en fait le reflet de la
culture de I'entreprise et de sa maniére de
travailler, de I'importance gu’elle accorde a ses
employés. Elle pousse a une personnalisation
des produits qui expriment I'image de marque
de la société cliente. Cette approche obtient un
grand succes aupres des grandes sociétés
publiques ou privées

SAMAS

> La contrainte du temps
= Les clients se décident tres tard par rapport a la

date de livraison mais veulent des prototypes et
des aménagements avant I'accord final. Ce
serait impossible avec la Chine

> Quels risques pour I'avenir ?
= La personnalisation du mobilier demandée par

les clients rend la fabrication dans des lieux
éloignés peu viable

Il peut y avoir un jour changement de culture
chez les clients : s'’ils considéraient que le
mobilier de bureau est un objet utilitaire mais
anonyme pour lequel il faut dépenser le moins
possible, ils achéteraient des produits fabriqués
en Chine
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Une riposte Chine, sans la Chine...

> Rapatriement des productions
délocalisées en France

= Calculs de colts (économie sur les process et
les codts de transport)

= Besoin d’'activité industrielle en France
> Fondement stratégique : le
positionnement marketing

= Le mobilier de bureau comme expression de la
culture d’entreprise

> Deuxieme axe stratégique: réorganisation
industrielle et des services commerciaux
> Capital humain

= La communication en interne a été un élément
décisif du redressement

= La communication sur les valeurs de
I'entreprise (Engagement, Performance,
Innovation, Citoyenneté) a aidé a passer le cap

> Environnement de I’entreprise
= Pas d’aide ou de soutien des pouvoirs publics

SAMAS

STRATEGIE D’ENSEMBLE

Marketing &
Ventes

. Axe principal ﬂ]]IﬂIﬂ Axe secondaire

STRATEGIE CHINE

Approvi-

sionnement
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Résultats

> L’entreprise est prospere
> Le positionnement marketing choisi réepondant aux attentes des clients

» La menace a-t-elle été maitrisée?

= Le temps de mise au point des nouveaux produits, les délais de livraison (EX. :
1600 postes de bureau a livrer au client un mois aprés I'acceptation du
prototype) excluent le recours a la Chine comme fabricant

Quelques enseignements

> Les avantages de codt a fabriquer en Chine doivent étre analysés de
pres et dans toutes leurs composantes

> Personnalisation des produits et réactivité renforcent les liens avec le
client

> Des délais de conception et de fabrication trés courts constituent une
barriere a I'entrée pour les pays émergents d’Asie

SAMAS
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L’ENTREPRISE

> Alliance de PME spécialisées dans la fabrication de costumes et d’accessoires de
fétes, Cesar Group s'est constituée a la fin des années 1990. Contrélé depuis 2001
par Butler Capital Partners, le groupe est un modéle d’entreprise réseau. Depuis
2006, titulaire de la licence mondiale pour les robes de Barbie. La société francaise
CESAR, créée en 1905, a donné son hom au groupe.

> Employés : environ 1300 (dont 900 a Madagascar). CA: 133 millions d’euros.
Implantations : France, Mexique, Madagascar, Chine, Italie, Allemagne, Espagne,
Angleterre, USA...

Historique du lien avec la Chine

> Années 1990 : les costumes sont tous faits en France et les tissus viennent
d’Espagne

> 1998 : le groupe achete un bureau de négoce a Hong Kong, qui fournit aujourd’hui
I'essentiel des tissus utilisés par le groupe

> Années 2000 : la montée de la concurrence chinoise contraint I'entreprise a fermer
certains sites de production, comme a I'lle Maurice. La Chine est I'un des 12 lieux
d’'implantation de I'entreprise

CESAR GROUP
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Les caractéristiques de la démarche

> Développement par croissance
externe
= La Chine est I'un des maillons d'une

activité mondiale au niveau de la
production et de la distribution

> La création

= Une cinquantaine de créatifs (stylistes,
sculpteurs, concepteurs) renouvellent
chaque année 25 % des gammes.

> Marketing et vente

» Adaptation des produits et des réseaux
de ventes aux réalités locales

= Le groupe recherche a la fois des
synergies internationales dés la phase
de conception des produits et a
respecter les spécificités de marché

CESAR GROUP

> Fondement stratégique

= Optimisation des ressources de
production, ajustement aux marchés
locaux

> Axe principal de différenciation

= Création : R&D appliqguée au design, a la

conception de nouveaux produits et a
'accompagnement des phénoménes de
mode (ex. : personnages de film)

> Axes complémentaires

= Les Tl : développement d'un ERP
commun (Sage Adonix), mais qui
respecte les originalités des 12 lieux
d’'implantation
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Sullair Europe
> Fabricant de compresseurs pour l'industrie (160 personnes en France)

> En 2005, relocalise en France une partie des opérations d’assemblage réalisées jusque la a
Shenzen, ou les salaires étaient pourtant 17 fois inférieurs aux codts salariaux en France

» Déclaration d’'un responsable de la société : « En France nous maitrisons tout le process, de la
conception a la livraison en passant par la production. Nous avons beaucoup travaillé sur
I'amélioration de la productivité et notre colt de production a été réduit de 10 %, notamment
grace a la baisse du codt de transport. »

Atol

> Une coopérative d’opticiens, qui rapatrie de Chine vers le Jura une partie de la production de ses
montures, réalisée en Chine entre 2003 et 2005. Elle installe cette année en Bourgogne une
plateforme logistique, un atelier de montage et un centre d’appels

» Commentaire du directeur général : « Nous pouvions localiser pour un colt moindre a I'étranger
le centre d’appels et le montage, mais nous avons parié sur la qualité et une meilleure efficacité
du travail en France. »

Hiolle industries

> Un groupe du nord de la France, composé de 23 petites PMI, et dont le CA se chiffre a
78 M d’euros, notamment dans I'incinération et le traitement de I'eau, le transfert d’'usines

> Le premier transfert en Chine d’'une usine d’occasion par le groupe remonte a 20 ans. Apres
avoir franchi 19 obstacles administratifs dans I'exportation d’'une centrale thermique d’occasion
garantie par EDF/GDF, a chuté sur le vingtieme. L’entreprise s’est tournée, avec succes, vers
I'Inde. Conclusion du PDG : « Le développement de la Chine aujourd’hui est tel qu’il n’y a plus de
place pour le marché industriel de seconde main. »
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Extruflex

> Ce leader mondial du PVC souple arrive en Chine en 2001. Débuts difficiles, les
entreprises chinoises sont peu intéressées par ses lanieres et rideaux en PVC,
préférant des qualités moins bonnes mais moins cheres.

> Mais les industries étrangeres installées dans le sud de la Chine sont
intéressées. Installé dans le parc industriel de Xiaolan (commune de
Guangdong), le groupe y produit depuis février 2005, avec 30 employés,
Investissement : 1,6 million de RMB

Quinette & Galay

> Les 500 000 fauteuils du futur opéra de Pékin seront fabriqués par cette
entreprise, qui concgoit dans ses bureaux de Montreuil des fauteuils haut de
gamme pour les grandes salles de spectacle du monde entier

> En Chine depuis cing ans, par I’entremise d’'un « joint venture » avec une
entreprise locale Greatwall Furnitures, avec un site de production a Pékin

> CA : environ 30 millions d’euros, dont 70 % a I’export
Deschamps

> Spécialisée dans la fabrication de mats de drapeaux en fibre de verre,
I’entreprise cherche a développer son marché en Chine car elle couvre déja
70 % du marche francais.

> Elle ainvesti 400 000 euros dans une usine de 4000 m? au sud de Shanghai,
pour 3 millions de dollars de CA, prévue en 2007, une trentaine de salariés.

> L’entreprise pense que safiliale chinoise assurera, en 2010, 70 % du CA total
de I'entreprise
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C. Trois stratégies sectorielles

Strategies sectorielles du meuble, du textile, du
plastique




L’historique

> Le secteur a connu une premiére vague de concurrence internationale vers la fin des années 90,
avec la mise en place de 'ALENA. Des fabricants comme Shermag, Dutailier, Canadel, ont
trouvé la riposte en se spécialisant sur un créneau, avec beaucoup de flexibilité et avec une
emphase sur la personnalisation

» La concurrence chinoise dans le domaine du meuble a mis du temps a se faire sentir au Québec
ou au Canada. Les distributeurs américains ont d’abord remplacé certains produits nord-
ameéricains par des produits d'importation

> Cependant ces importations ont entrainé une déflation sur I'ensemble des prix des meubles, puis

les productions canadiennes ont commencé a étre concurrencées et a cela s’est ajouté le
renforcement du huard. En 2000-2003, I'impact était maximal

Aujourd’hui

» On observe un certain retour a des conditions de marché plus favorables au meuble québécaois:

= consommateurs et distributeurs ont conscience que ce qui a été gagné sur les prix a été dans certains cas
perdu en qualité; au total le client n’a pas toujours été bien servi

= méme les grands distributeurs, comme Bell Bath and Beyond, commencent a fragmenter leur distribution
pour jouer sur une échelle de prix et de qualité

= |e secteur connait une forte rationalisation qui peut permettre de repartir sur une base plus saine méme si
elle est moins grande qu’auparavant

Consortium Etude Chine/K13351/Docs/Reports/PreliminaireV23.ppt

. 143.



Les axes de compétitivité pour les fabricants de meubles

> L’AFMQ recommande a ses membres de s’organiser autour de 3 méta-
compétences :

Se rapprocher du marché et réagir rapidement aux nouvelles tendances et demandes

Devenir Développer une niche et se spécialiser selon les besoins des clients et tendances du
indispensable REsIE

Implanter une culture d’innovation continue (produits, équipements, procédeés, facons de
faire)...

Redéfinir sa stratégie et réduire ou délocaliser les activités sans valeur ajoutée

Réduire ses
colts totaux

Faire appel aux nouvelles technologies pour la production, la gestion, la commercialisation

Maintenir a jour les compétences et I'efficacité du personnel, et aussi retenir ses meilleurs
éléments

e Implanter une culture de collaboration interne (avec le personnel) et externe (avec les
_ eaulre les clients, fournisseurs et méme les compétiteurs)
risques

d’incertitude Surveiller et évaluer régulierement sa situation pour « corriger le tir » rapidement
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Les relations futures avec la Chine

> La flexibilité et la réactivité sont des avantages comparatifs sur lesquels la Chine ne
peut jouer compte tenu de son éloignement

> Faire fabriquer en Chine peut étre d’'une rentabilité précaire. On s’apercoit que les
codts et les aléas du transport, le colt des représentants sur place et le colt du
contréle qualité ajouté au renchérissement relatif du codt des facteurs dans les
grands centres industriels de la c6te Est peuvent réduire sensiblement les gains
attendus. Il ne faudrait pas grand chose pour que des industries relocalisent au
Canada.

Principales initiatives de I'AFMQ

» Programmes Innomeuble et PARIM

= L’AFMQ consacre chaque année, a travers son fonds d’investissement « Innomeuble », 1,2
M de dollars canadiens a des activités de recherche et de transfert de technologie dans le
cadre de PARIM (Partenariat de recherche sur I'industrie du meuble)

> Identification d’occasions d’affaires

> Aides a I'exportation et missions commerciales
> Portail Internet

> Formation et information
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L’historique

> Le secteur du textile a d’abord été touché indirectement par la concurrence chinoise. L’industrie
du vétement a été attaquée fortement a partir de 1997, quand elle représentait encore environ
50 % des débouchés du secteur textile, puis ensuite le segment du linge de maison.

> Globalement, le secteur du textile avait le choix entre continuer a faire la méme chose en suivant
les autres en Chine (un mouvement provoqué par des acteurs de premier rang comme Wal Mart
et son choix du « global sourcing »), ou trouver un meilleur positionnement. Pour les petites PME,
voire les TPE, qui étaient encore nombreuses dans l'industrie a I'époque, aller en Chine était trop
difficile.

> Avec l'aide des pouvoirs publics, une étude d’ensemble a permis des 2002 de jeter les bases de
la riposte du secteur du textile. Le rapport sur La nouvelle économie du textile au Québec a,
d’'une part, identifié les 12 secteurs porteurs de croissance et selectionné 5 secteur prioritaires
(comme la protection, le médical ou les transports) et, d’autre part, recensé les entreprises déja
présentes sur ces secteurs ou ayant la capacité de faire la transition vers eux.

> L’exercice a permis de voir que le Québec avait un potentiel industriel sur des créneaux ou la
Chine était absente : les textiles dits techniques, a haute valeur ajoutée. La Chine était et reste
concentrée sur des produits a faible valeur ajoutée mais a grands volumes.
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Les moyens de la riposte

> Les pouvoirs publics (EX. : les 50 M$ investis par le gouvernement fédéral dans CANTEX) et la
profession se sont alors donné les moyens d’'appliquer cette stratégie

> Parallélement, le CTT et les pouvoirs publics organisaient une série de missions commerciales
afin de développer les exportations. Alors que les Etats-Unis devenaient de plus en plus
protectionnistes, la Chine est apparue comme une opportunité

> En 2004 a eu lieu une premiére mission exploratoire en Chine a I'occasion d’'un salon technique.
La Chine était et reste importatrice net de textiles techniques (notamment pour I'automobile)

> En septembre 2006, le CTT et les organismes publics ouvraient a Shanghai un centre
multiservice, le Centre d’affaires textiles Canada.

> La réflexion et I'étude sur des secteurs porteurs d’avenir (transports, par exemple) sur le marché
chinois se poursuivent; les résultats sont accessibles aux industriels du secteur.

L'avenir

> Méme dans les textiles techniques dans lesquels la Chine fait ses premiers pas (Ex. : les tabliers
pour les routes), les industriels chinois privilégie