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L'expansion des multinationales suisses
en Extréme-Orient

Nestlé au Japon de 1945 a nos jours’

Pierre-Yves Donzé

Bien que la Suisse ne posséde ni empire ni accés a la mer, on rencontre, de-
puis le XVII® siecle au moins, des négociants, missionnaires, scientifiques et
aventuriers suisses dans 1’ensemble du monde. Or, malgré la participation de
nombreux Helvetes a une planete en voie de globalisation, cette présence n’a
qu’une influence extrémement faible sur I’industrialisation de la Suisse et sa
premiére phase d’essor économique. Ce paradoxe a été brillamment analysé
par Béatrice Veyrassat dans son dernier ouvrage, dans lequel elle démontre que
«I’impact macro-économique des marchés d’outre-mer [...] est relativement
négligeable.»? La place de 1’Asie est particulierement faible. Pour les années
1910-1913, cette région ne représente que 2,7 % des importations suisses et
3,8 % des exportations.?

Malgré cette faiblesse numérique, de nombreuses études ont mis en lumiere 1’ac-
tion de négociants et d’industriels suisses en Extréme-Orient depuis le milieu du
XIXe siecle.* Le Japon occupe une place essentielle parmi les pays d’Asie en rai-
son de la rapidité de son développement économique apres I’ouverture forcée des
années 1850 et 1860. Emmenés par Aimé Humbert, chef de la premiére mission
diplomatique et commerciale suisse au Japon, I’horloger James Favre-Brandt et
le négociant en textile Caspard Brennwald fondent des maisons de commerce
dans 1’archipel nippon (voir I’article de Pascal Lottaz dans le présent numéro).’
Une quinzaine d’entrepreneurs suisses en font de méme au cours des décennies
suivantes. Toutefois, bien que les entreprises suisses s’engagent précocement
dans un processus d’internationalisation, ce n’est qu’a la fin du XX°® si¢cle que
I’ Asie représente une région importante vers laquelle sont réalisés des investisse-
ments directs.® En 1953, 1’ Asie, I’ Afrique et 1’Océanie ne comprenaient au total
que 11,6 % de I’ensemble des filiales étrangeres d’entreprises dont le siege est en
Suisse.” La part de 1’ Asie seule dans les investissements directs suisses ne s’éle-
vait qu’a 1,4 % de la valeur totale en 1986. Cette part est passée a 6,7 % en 1996
et a 8,4 % en 2006.°

Le Japon occupe une place essentielle dans ce processus d’expansion en Asie.
C’est un pays industriel qui connait une formidable croissance au cours des an-
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nées 1950 a 1980 et qui représente donc des occasions d’affaires importantes
pour les entreprises suisses. Cependant, ce pays est difficile d’accés en raison
d’une politique protectionniste.’ Les activités des multinationales dans 1’archi-
pel sont soumises jusque dans les années 1970 a un contrdle strict de la part des
autorités. Pour ce faire, I’Etat dispose de deux principaux instruments législatifs
(1aloi sur le contrdle des changes et du commerce extérieur, adoptée en 1949; la
loi sur les investissements étrangers, adoptée en 1950). Des conditions séveres
sont mises aux investissements directs étrangers (IDE), telles que la nécessité
de contribuer a I’amélioration de la balance des paiements et au développement
d’industries stratégiques.'®

Dans un premier temps, ’Etat limite les activités des sociétés étrangéres sur
son territoire. Selon un recensement du Ministere du commerce international et
de I’industrie (Ministry of International Trade and Industry, MITI), il existe en
1950-1951 un total de 45 entreprises étrangeres au Japon, dont seulement deux
appartiennent 2 100 % a des étrangers."" A la suite des pressions des puissances
étrangeres et de leurs propres multinationales, les autorités japonaises adoptent
en juillet 1966 un plan de libéralisation progressive des IDE, puis abandonnent
la loi en 1980."? Des mesures législatives permettent toutefois de restreindre les
IDE dans certains secteurs sensibles (finance, télécommunications, énergie), qui
ne seront — partiellement — libéralisés qu’a la fin des années 1990."* L’évolution
du volume des IDE bruts au Japon reflete cette ouverture progressive. Tandis
qu’on enregistre moins de 100 millions de dollars par année durant la période
1950-1980, on atteint 930 millions de dollars en 1985, 2,8 milliards de dollars en
1990 et 28,9 milliards de dollars en 2000."* La Suisse joue un rdle essentiel dans
les IDE au Japon. Pour I’ensemble de la période 1950-2000, les capitaux suisses
représentent en effet 4,7% de leur volume, ce qui place le pays au cinquiéme
rang, derriere les Etats-Unis (33,1 %), les Pays-Bas (9,9 %), la France (7,2 %) et
I’ Allemagne (5,6 %)."

L’importance de 1I’Extréme-Orient, en particulier du Japon, pour les entreprises
suisses va cependant au-dela de I’impact direct en termes d’exportations, d’in-
vestissements et de profits. L'entrée et la croissance sur le marché nippon dé-
bouchent sur la confrontation a une grande variété de risques et de difficultés,
qui requierent une grande capacité d’adaptation a 1’environnement institution-
nel, social et culturel.'® En tant que principal marché non occidental jusqu’a la
fin du XX° siécle, le Japon permet aux entreprises suisses d’acquérir et d’inter-
naliser une expérience et des savoir-faire utiles dans le contexte de la seconde
globalisation.!” Nestlé est un excellent exemple de 1’adaptabilité d’une entreprise
helvétique a des conditions locales fortement éloignées de la Suisse. Son déve-
loppement au Japon apres la Seconde Guerre mondiale fait 1’objet de cet article.
La question de 1’adaptabilité des biens de consommation a des environnements
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culturellement différents est un sujet de recherche majeur en histoire globale des
entreprises. De nombreux travaux ont mis en évidence la nécessité d’adapter les
produits aux conditions locales dans le cas des industries alimentaires et cosmé-
tiques.'® Le cas de I’expansion de Nestlé au Japon apres la Seconde Guerre mon-
diale s’inscrit dans cette perspective.

L’analyse est fondée sur les archives Nestlé conservées a Vevey, les Archives
fédérales a Berne et des sources publiées japonaises. Les firmes japonaises ne
donnent généralement pas acces a leurs archives, mais publient régulierement
des ouvrages historiques. Bien que les entreprises contrdlent — et orientent positi-
vement — leur propre récit, ces publications comprennent généralement de larges
annexes présentant des données brutes utilisées par les historiens des entreprises
au Japon (chiffre d’affaires, profit, nombre d’employés, marchés, etc.).!” Quant
a la littérature en langue japonaise sur Nestlé Japan, elle ne comprend qu’un ar-
ticle académique, publié en 2009 par I’historien Tetsuya Kuwahara. Il y analyse
la carriere des managers de Nestlé Japan durant la seconde partie du XX siecle
en comparaison avec des sociétés américaines (cf. infra).

Les entreprises suisses au Japon de 1945 a nos jours

Afin de mettre en perspective le cas de Nestlé au Japon, cette section présente
brievement 1’évolution macro-économique des IDE suisses au Japon apres 1945.
Le Japon est le principal pays d’ Asie vers lequel les entreprises multinationales
suisses investissent durant la seconde partie du XX° siecle.?! En 1953, parmi les
37 entreprises helvétiques présentes en Asie, 11 le sont dans I’archipel nippon,
soit prés d’un tiers (29,7 %).>* Outre Nestlé, qui est discuté en détail ci-dessous,
il s’agit des fabricants de chimie balois et de maisons de commerce. Celles-ci
sont présentes au Japon depuis 1’entre-deux-guerres et n’ont donc pas a négocier
leur établissement au Japon avec les autorités locales. Pour les entreprises qui ne
sont pas installées dans ce pays, comme les fabricants de machines-outils, I’en-
gagement dans des activités manufacturieres n’est pas possible jusqu’au début
des années 1960. En raison du contrdle des IDE, ces entreprises sont contraintes
de signer des accords de licence avec des partenaires japonais pour accéder a
ce marché.? La libéralisation progressive des IDE permet alors aux entreprises
suisses de s’établir progressivement dans I’archipel nippon. L’évolution dans le
temps du volume brut des capitaux suisses investis au Japon suit la tendance gé-
nérale (cf. figure 1). Relativement peu importants durant les années 1950-1980,
au cours desquelles le montant annuel moyen s’éleve a 7,7 millions de dollars,
les investissements suisses atteignent 86 millions de dollars en 1985, 142 mil-
lions de dollars en 1990 et un sommet exceptionnel de 2 milliards de dollars en
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Figure 1: Investissements directs suisses au Japon, en millions de dollars, 1950-2000

2500

2000

1 500

1 000

500

1980
1985
1990
1995
2000 E

1950-1975 |m

Source: Ministry of Finances, Annual Report of the International Finance, Tokyo
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2000 di a une joint-venture pétroliere dont le siége est en Suisse. L’intervention
des entreprises suisses au Japon se fait ainsi de maniere progressive.

Les sources documentaires disponibles rendent difficile une analyse dynamique
et générale des entreprises suisses établies au Japon sur I’ensemble de la seconde
partie du XX° siecle. L’annuaire des entreprises a capital étranger publié en 2001
par le Nihon Keizai Shimbun permet une vue d’ensemble de la question (cf. ta-
bleau 1). Certes, 1’'usage d’une telle source dans la perspective d’une approche
historique entraine le risque d’une analyse déterministe, puisqu’en fin de compte,
seules les entreprises présentes au Japon en 2001 font I’objet de 1’étude, laissant
de coté les sociétés ayant quitté 1’archipel entre-temps. La comparaison entre le
recensement de 2001 et d’autres publications antérieures®* montre toutefois que
ce sont surtout des entreprises de faible importance, généralement des filiales de
vente, qui quittent le Japon assez rapidement, tandis que les entreprises indus-
trielles, qui produisent dans 1’archipel, font preuve d’une grande stabilité.
L’analyse par secteurs d’activité montre que I’évolution de leur présence s’ins-
crit dans le contexte général du développement des IDE au Japon. Les sociétés
créées avant 1945 sont certes peu nombreuses, mais il s’agit d’importantes mul-
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Tableau 1: Domaines d’activité des sociétés suisses établies au Japon en 2001, selon la
période de fondation

Avant  1945- 1960- 1970- 1980- 1990-  Total
1945 1959 1969 1979 1989 1999

Chimie, pharmacie, alimen- 2 1 2 4 5 4 18
tation
Machines, mécanique, appareils 3 2 2 4 6 3 20
de mesure
Services: banques, finances, 1 - 2 3 14 6 26
assurances, transports
Services: vente, distribution, 3 1 5 16 11 11 47
marketing
Construction, équipements - 1 2 3 - - 6
industriels

9 5 13 30 36 24 117
Total

Source: Nihon keizai shimbun, Zainichi gaishikei kigyo fairu 2001, Tokyo 2001.

tinationales (Nestlé, Siber Hegner, Roche, Sulzer, etc.) qui restent au début du
XXTI* siecle parmi les plus grandes sociétés suisses établies au Japon. Les années
de I’apres-guerre (1945-1959) voient la création d’un nombre tres faible d’en-
treprises a capitaux suisses, la plus importante étant la maison Ciba. Les années
1960 et 1970 présentent une phase d’essor des investissements, avec la création
de plus du tiers des sociétés suisses présentes en 2001. La libéralisation des in-
vestissements directs favorise sans doute ce développement, principalement pour
les entreprises industrielles désireuses de produire dans 1’archipel, mais il faut
surtout y voir 1’essor du marché intérieur japonais. La formidable croissance de
I’économie japonaise durant ces deux décennies fait du pays un débouché com-
mercial important pour de nombreuses entreprises, qui y ouvrent des filiales
chargées du marketing et de la vente de leurs produits (André Far East, Givau-
dan, Kuehne & Nagel, Longines, Rolex, SGS, etc.). Prés de 1a moiti€ des sociétés
suisses ouvertes dans ces années correspondent a ce cas, qui se poursuit dans les
décennies suivantes. Enfin, la principale caractéristique des années 1980 et 1990
est la libéralisation des services financiers.
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Nestlé au Japon

Nestlé n’est sans doute pas une entreprise représentative des multinationales
suisses qui s’établissent au Japon durant le XX¢ si¢cle. Elle est, avec les entre-
prises chimiques baloises dans une certaine mesure, une firme qui transfert pré-
cocement sa production dans I’archipel nippon et y localise fortement ses af-
faires. Elle apparait donc plutdt comme un cas extréme qui permet de mettre en
lumicere les enjeux d’une implantation volontariste au Japon.

Nestlé & Anglo-Swiss Condensed Milk Co. (ci-aprés Nestl€) est une entre-
prise fondée en 1905 et issue de la fusion entre le fabricant de lait en poudre
Henri Nestlé et celui de lait condensé Anglo-Swiss Condensed Milk.” Elle est,
au début du XX¢ siecle, 1'un des plus grands producteurs de produits laitiers du
monde. Elle posséde des fabriques sur plusieurs continents et un réseau de distri-
bution a 1’échelle du monde. C’est dans ce contexte que Nestlé ouvre une filiale
de vente au Japon en 1913. Au cours de I’entre-deux-guerres, le protectionnisme
douanier, la croissance de concurrents locaux et le nationalisme ambiant ameénent
la société suisse a transférer sa production de lait au Japon, avec la création en
1934 d’Awaji Rennyu KK (ARKK), une société a capitaux entierement japo-
nais, mais contrdlée par Vevey par 1’intermédiaire de diverses sociétés-écrans.
La guerre en Chine, puis contre les Etats-Unis, ne permet pas de poursuivre les
affaires dans 1’archipel, mais la direction de Nestlé décide de rester au Japon afin
de bénéficier d’un avantage sur ses concurrents lorsque la guerre aura pris fin.?

Deés la fin des hostilités, Edmond Mandelert, directeur de Nestlé a Shanghai de-
puis 1935, est nommé nouveau directeur de la firme suisse au Japon. Il reste a ce
poste jusqu’en 1965, travaillant a la stabilisation, puis 1’expansion des affaires.
Le développement de Nestlé au Japon de 1945 a nos jours peut étre divisé en
trois grandes phases, qui mettent toutes en lumiére une série de problemes spéci-
fiques rencontrés par les entreprises multinationales au Japon.”’

La relance de la production (1945-1960)

La principale tiche de Mandelert durant les années qui suivent la fin de la guerre
est de négocier la reprise de la production avec les autorités d’occupation amé-
ricaines, puis le Gouvernement japonais. Malgré la fin du conflit, I'économie
reste largement contrdlée par I’Etat. Les activités des entreprises étrangeéres et le
commerce extérieur font notamment I’objet d’un contrdle strict, afin de garantir
I’usage de devises étrangeres pour la reconstruction de 1’industrie nationale. En
janvier 1946, Nestlé retrouve la pleine possession de ses usines.” Elle n’a cepen-
dant pas encore le droit de fabriquer des produits laitiers.
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En fin de compte, Nestlé obtient le droit de reprendre ses activités commerciales
(importation et distribution) en 1949, puis la fabrication de produits laitiers (lait
en poudre et lait condensé€) pour le marché civil en 1950. Elle rencontre trois
principaux problémes durant les années 1950. Tout d’abord, Nestlé fait face
a une impossibilité de rapatrier ses profits en Suisse. En vertu des lois sur le
contrdle des changes et des investissements étrangers, les autorités japonaises
refusent les transferts de capitaux a I’extérieur du pays par les entreprises étran-
geres. La Confédération offre un soutien discret par I’intermédiaire de 1’ambas-
sade de Tokyo, qui regoit les yens de Nestl€ pour ses besoins, tandis que 1’admi-
nistration fédérale verse des francs a Vevey.” Toutefois, le probléme ne se limite
pas au rapatriement des profits, mais a I’existence méme de ces derniers.

En effet, le marché des produits laitiers au Japon est extrémement compétitif.
En 1954, Nestlé ne détient qu’une part de 3,3 % de la fabrication nippone de lait
industriel * La multinationale suisse bénéficie de marques fortes qui permettent
d’associer ses produits a des biens occidentaux (plus que suisses) a forte valeur
ajoutée, mais il s’agit d’un marché de niche dans un pays sans grande tradition
laitiere. Les ventes de Nestlé passent certes de 2,2 millions de francs en 1950
a 9,9 millions en 1954, mais la profitabilité de I’entreprise chute. Le bénéfice
n’est plus que de 1,6 % du chiffre d’affaires en 1954 contre preés de 3 % en 1951-
1952 3! Nestlé restructure son appareil de production en 1954: elle vend 1’une de
ses deux usines et concentre la production dans la seconde.* Les affaires restent
cependant difficiles durant la seconde partie de la décennie. Des essais de diver-
sification dans les jus de fruits et les patisseries au riz sont tentés, mais ils ne ré-
pondent pas a un besoin des consommateurs locaux.**

Enfin, le contrdle du commerce extérieur ne permet pas a Nestlé d’importer du
café au Japon. Alors que le Nescafé connait une importante croissance aux Etats-
Unis et en Europe, contribuant fortement au développement de Nestlé, cette der-
niere ne peut pas appliquer sa stratégie au marché japonais.

Le positionnement sur un marché en forte croissance (1960-1990)

La libéralisation de 1’importation de café en grains brut (1960) puis de café so-
luble (1961) a un impact tres fort sur le développement de Nestlé au Japon.** Ce
changement permet a la multinationale suisse de sortir du marché ultracompétitif
des produits laitiers et de se reconcentrer sur une nouvelle activité prometteuse:
la production et la vente de Nescafé. Cette stratégie rencontre un vif succes et as-
sure 1’essor de Nestlé au Japon durant trois décennies.

Le marché japonais du café instantané (importation et production) passe de
178 tonnes en 1960 a prés de 13000 tonnes en 1970 et 31000 tonnes en 1980.%
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Figure 2: Ventes de Nescafé aux Etats-Unis et au Japon, volume en tonnes, 1960—1982
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Source: Thomas Fenner, Flaggschiff Nescafé. Nestlés Aufstieg zum grossten Lebensmit-
telkonzern der Welt, Zurich 2015, 416-417.

Nestlé s’impose d’emblée comme |’entreprise dominante de ce marché face a
ses concurrents américains et locaux. Elle utilise des techniques marketing nou-
velles et positionne le café comme un produit caractéristique de la culture occi-
dentale — soit un message qui trouve son public dans une société qui s’américa-
nise a grande vitesse. A titre d’exemple, la marque Nescafé n’est généralement
pas transcrite en caracteres japonais et Nestlé recourt en grande partie a des per-
sonnalités occidentales pour leur publicité. La part de marché de Nestlé passe de
42 % en 1962 2 79 % en 1973.3¢ En 1982, elle a baissé a 55 %, mais Nestlé reste
le principal acteur de cette industrie? Par ailleurs, I’extraordinaire croissance
des ventes au Japon fait de ce pays le premier marché mondial pour le Nescafé
au début des années 1980, devant les Etats-Unis (cf. figure 2). D’autres produits
de la multinationale suisse sont également lancés sur le marché japonais au cours
des années 1960 et 1970, comme les soupes Maggi ou des fromages fondus, mais
aucun ne parvient a bénéficier d’une situation dominante semblable au Nescafé.
Le marché japonais de 1’alimentation industrielle est extrémement compétitif et
dominé par des firmes nippones qui bénéficient d’une maitrise de la distribution.
La dépendance envers le café soluble est trés forte, méme si aucun chiffre ne per-
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met de la mesurer avec exactitude. Le chiffre d’affaires de Nestlé au Japon passe
de 1,5 milliard de yens en 1961 a un sommet de 2334 milliards en 1986. Quant
au nombre d’employés, il est de 2213 en 1980 contre seulement 154 vingt ans
auparavant.’® Le Japon n’est plus un probléme a résoudre, mais une occasion de
croissance.

Ce succes n’est cependant pas la conséquence simple et naturelle de 1’expan-
sion du marché du café au Japon. Nestlé réaménage sa présence dans 1’archipel
en 1960 et met en place une organisation qui rend possible sa forte croissance.
Sa principale caractéristique est la localisation du management. En 1960, une
nouvelle filiale est fondée sous le nom de Nestle Japan. Elle reprend 1’ensemble
des activités manufacturieres et commerciales du groupe dans 1’archipel nip-
pon.* Bien que les principaux cadres dirigeants de cette entreprise soient euro-
péens, généralement suisses, ils réalisent des séjours de longue durée au Japon,
qui leur permet de maitriser la culture des affaires et de connaitre le fonctionne-
ment du marché. Un long séjour a I’étranger, en particulier au Japon, apparait
d’ailleurs comme un facteur positif sur la carriére au sein de la multinationale.
Au contraire, durant cette période, les entreprises américaines d’alimentation
n’envoient leurs managers au Japon que pour des périodes de courte durée, qui
ne permettent pas une maitrise du marché et débouchent a 1’occasion sur des er-
reurs stratégiques.*

Enfin, malgré la localisation du management, les produits fabriqués et distribués
par Nestlé au Japon ne sont pas, ou peu, adaptés a la culture alimentaire locale.
A I’image du Nescafé, les produits restent globalisés. Ce n’est pas un probléme
dans le contexte d’une société qui s’occidentalise. La localisation des produits
alimentaires devient un enjeu essentiel depuis les années 1990.

L'adaptation a la culture matérielle locale (depuis 1990)

Depuis la fin de la bulle financiére, en 1991-1992, le Japon entre dans une pé-
riode de stagnation économique qui rend le marché intérieur particuliérement
compétitif. Par ailleurs, dans le contexte d’une globalisation culturelle grandis-
sante, on assiste a une réaction des consommateurs locaux qui tendent a privilé-
gier des biens adaptés a leurs goiits et a leurs besoins.*! C’est dans ce contexte
que Nestlé renforce son ancrage dans 1’archipel nippon. Tout d’abord, on as-
siste a un approfondissement de la localisation du management, avec la nomi-
nation en 2001 d’un premier directeur de nationalité japonaise, Shinichi Fujii.*
Elle s’inscrit dans le contexte d’une intégration croissante des managers locaux
a la culture de I’entreprise depuis la fin des années 1950. La création par Nestlé
de I'Institut pour I’étude des méthodes de direction de 1’entreprise (IMEDE),
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en 1957, a précisément pour but de transmettre les valeurs de Nestlé et des mé-
thodes gestionnaires américaines aux managers du groupe, principalement dans
les pays non occidentaux, dont le Japon.*?

Depuis 2001, le poste de directeur de Nestle Japan est constamment occupé par
un ressortissant nippon, de méme que la quasi-totalité des cadres et des em-
ployés. Nestle Japan est devenue une entreprise purement japonaise, bien qu’ap-
partenant 3 une multinationale établie en Suisse. Ce renforcement de la loca-
lisation s’observe en matiére de développement de produits.** Les biens qui
connaissent un grand succes sur le marché japonais depuis le début des années
1990 sont essentiellement des produits alimentaires développés dans le pays. Le
cas le plus emblématique de ce changement est de toute évidence la barre choco-
latée Kit Kat. Nestlé acquiert cette marque en 1988 lorsqu’elle reprend la société
britannique Rowntree, cette derniere 1’ayant lancée en Grande-Bretagne durant
les années 1930 pour tenter de se faire une place dans le secteur saturé du choco-
lat au lait.** Sur le marché japonais, c’est le fabricant de confiseries Fujiya qui dé-
tient la licence pour importer et produire — sans les adapter — des Kit Kat depuis
1973 .46 Nestlé en reprend la production en 1989 et se lance apres 2000 dans une
multiplication de déclinaison de goiits, allant du thé vert au saké en passant par la
banane et le café au lait. Au total, plusieurs centaines d’ardmes ont été mis sur le
marché nippon, rencontrant un grand succeés aupres des touristes asiatiques. Par
ailleurs, en 2015, Nestlé a ouvert un réseau de boutiques Kit Kat dans de grands
magasins, ou sont vendues des versions premium des célébres barres chocola-
tées.*” En 2019, le Japon est, selon Nestlé, le second marché le plus important du
monde pour Kit Kat.*®

La stratégie de localisation touche également des produits classiques comme le
Nescafé. Afin d’encourager la hausse de la consommation dans un marché en sta-
gnation, Nestle Japan a lancé toute une série d’initiatives a I’échelle locale: vente
de Nescafé en boite (1990) et en bouteilles (1994), ouverture d’un café Nescafé
a Kobe (1999), lancement des machines Barista (2009), création d’un systéme
d’ambassadeurs Nescafé (2012), etc.* Ces diverses actions, développées par la
direction japonaise de Nestlé, ont permis a cette entreprise de consolider ses po-
sitions sur le marché domestique. Le chiffre d’affaires de la filiale japonaise est
passé de 191,1 milliards de yens en 1990 a 295.,9 milliards en 2002.*° Toutefois,
malgré cette hausse, le Japon reste ’'un des pays dans lesquels Nestlé n’occupe
pas une place dominante sur le marché de 1’alimentation. En 2015-2016, plus de
vingt entreprises alimentaires, toutes japonaises, avaient un chiffre d’affaires de
plus de 300 milliards de yens et douze d’entre elles plus de 500 milliards.”!
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Conclusion

Au début du XXI* siecle, la filiale japonaise du groupe Nestlé n’a plus grand-
chose a voir avec ce qu’elle était au milieu des années 1950. Le fabricant de pro-
duits occidentaux non adaptés au marché local (produits laitiers), dirigé par des
managers suisses, a laissé la place a une entreprise japonaise dirigée par des ma-
nagers locaux et développant des biens spécifiques — ou adaptant les produits glo-
baux de la multinationale — au marché japonais. Cette transition s’est faite en plu-
sieurs étapes et repose sur une prise de conscience grandissante de la nécessité
d’une adaptation aux conditions locales. Le formidable essor du Nescafé durant
les décennies de forte croissance économique a montré le potentiel offert par les
nouvelles classes moyennes urbanisées. La localisation du management a large-
ment soutenu cette croissance par la connaissance du marché et des réseaux de
distribution, au contraire des concurrents américains qui maitrisaient mal cette
question.’” Toutefois, I’expérience du Nescafé souligne également les limites d’un
développement reposant sur la production et la distribution de biens alimentaires
occidentaux, si bien que Nestlé est restée une entreprise de faible importance dans
I’industrie alimentaire japonaise. L’étape suivante, mise en ceuvre depuis les an-
nées 1990 et toujours en cours, consiste donc a localiser les produits.

Deux importantes lecons peuvent étre tirées de I’exemple de Nestlé au Japon
dans une perspective d’histoire globale des entreprises. Premiérement, la capa-
cité a localiser le développement de produits est devenue 1’une des bases de la
compétitivité de Nestlé, au Japon comme ailleurs dans le monde. La multinatio-
nale suisse a connu, depuis les années 1980, une profonde transformation, no-
tamment en matiere de portefeuille de marques et d’expansion géographique.
Elle est aujourd’hui caractérisée par le contrle de quelques grandes marques
globales et d’une multitude de marques locales.” Toutefois, il reste a évaluer le
role exact du marché japonais dans ce processus d’adaptation de ’entreprise aux
conditions de la seconde globalisation. Le Japon est le premier marché non oc-
cidental a représenter une importance majeure en termes de chiffre d’affaires et
de profits, mais les archives consultées ne permettent pas de comprendre dans
quelle mesure les actions mises en ceuvre sur ce marché ont été appliquées dans
d’autres pays.

Deuxiémement, le cas de Nestlé au Japon montre que I’'impact en général et de
I’Extréme-Orient en particulier ne se limite pas a I’importance relative de ces
marchés en termes de ventes et de profit. L’expérience acquise dans des espaces
culturellement distincts favorise 1’adaptabilité des entreprises suisses et renforce
ainsi leur compétitivité sur le marché global. C’est sans doute dans cette perspec-
tive que 1’ Asie a joué, depuis le milieu du XIX* siecle, un rdle majeur dans 1’es-
sor des multinationales suisses.
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Zusammenfassung

Die Expansion der Schweizer multinationalen Unternehmen
in den Fernen Osten. Nestlé in Japan von 1945 bis heute

Nach dem Zweiten Weltkrieg war Japan das wichtigste asiatische Land, in das
schweizerische multinationale Unternehmen investierten. Unter diesen Unter-
nehmen nimmt Nestlé eine spezielle Rolle ein als eines der wenigen ausldndi-
schen Unternehmen, die wihrend des Weltkriegs auf dem japanischen Archipel
geblieben waren und ihre Produktionstitigkeit in den 1950er-Jahren wieder auf-
genommen haben. Dieser Artikel analysiert die Bedingungen, unter denen Nestlé
seit den 1960er-Jahren ein signifikantes Wachstum im japanischen Markt erzielt
hat, und er zeigt die Griinde fiir das starke Umsatzwachstum von Nescaf€ in den
Jahren 1960 bis 1980 sowie fiir die in den 1990er-Jahren eingeleitete Lokalisie-
rungsstrategie auf. Obwohl Japan zu Beginn des 21. Jahrhunderts eines der we-
nigen Lénder der Welt ist, in dem Nestlé nicht zu den fiihrenden Lebensmittel-
unternehmen gehort, hat Nestlé dort bereits frith wichtige Erfahrungen mit der
Anpassung seiner Produkte an die lokale Kultur gesammelt, die zur globalen Ex-
pansion des Unternehmens beigetragen haben.

(Ubersetzung: Ariane Kniisel)
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