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Comment survivre

dans Pombre d’un géant :

le cas des plateformes de covoiturage
de petite et moyenne taille en Chine

Shouheng Sun?

RESUME. Cet article vise a explorer comment les plateformes de P’économie collaborative de petite et
moyenne taille obtiennent un avantage concurrentiel et ont la chance de survivre et de se développer sur un
marché monopolisé par des géants de I'industrie. Nous prenons 'exemple du marché chinois du covoiturage,
pour lequel une étude de cas a été menée en utilisant la matrice de modéle d’affaires comme outil d’analyse.
Trois catégories typiques de plateformes ont été résumées a partir de 128 plateformes de mobilité intelligente
de transport de petite et moyenne taille. En comparant et en analysant la matrice de modéle d’affaires entre
ces trois types de plateformes et Didil, le géant chinois de I'industrie technologique, on constate que les pla-
teformes de covoiturage de petite et moyenne taille peuvent développer un avantage concurrentiel unique en
offrant une proposition de valeur différenciée et en construisant la matrice de modéle d’affaires correspondant
dans un domaine spécifique. Afin de gagner plus d’espace sur le marché, ils devraient constamment effectuer
une segmentation du marché et une identification des utilisateurs plus sophistiquées dans le but de rechercher
de nouvelles occasions commerciales.

ABSTRACT. This paper aims to explore how do the small and medium-sized collaborative economy platforms gain competitive
adpantage and get the chance to survive and develop in a market monopolized by industry giants. We take the ride-hailing marfket in
China as an exanmple, for which a case study was conducted by utilizing the business model canvas as an analysis tool. Three typical
categories of platforms were summariged from 128 small and medinm-sized ride-hailing platforms. By comparing and analyzing the
business model canvas between these three types of platforms and the Chinese industry giant Didi, we find that small and medinm-sized
ride-hailing platforms can develop unique competitive advantage by proposing differentiated value proposition and by constructing
corvesponding business model canvas in a specific field. In order to gain more market space, they should constantly carry out more
sophisticated market segmentation and user identification to look for new business opportunities.

Introduction

Les récents développements en technologie numé-
rique ont donné aux consommateurs plus de
pouvoir que jamais, favorisant ainsi I'émergence
d’une reconfiguration importante de I’échange
marchand sous différentes formes (Ertz, Hallegatte
et Bousquet, 2019). Une des plus marquantes parmi
celles-ci est 'économie collaborative, qui a apporté
des changements révolutionnaires a la conceptuali-
sation de I’échange marchand. I'économie collabo-
rative a aussi été désignée sous le nom d’« économie

du partage », qui se définit comme étant un modé¢le
socioéconomique reposant sur l'utilisation partagée
de produits sous-utilisés ou indésirables (Botsman et
Rogers, 2010). Elle est définie de maniére générale
par des échanges entre pairs au moyen de plate-
formes Internet (p.ex., plateformes d’économie
collaborative) qui facilitent les échanges ou la
location de ressources inutilisées, comme des
produits matériels, de 'espace, des ressources et de
la main-d’ceuvre, et ce, en temps réel (Sundararajan,
2014).
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L’économie collaborative a connu une croissance
exponentielle au cours de la derniere décennie.
Ainsi, une multitude de plateformes d’économie
collaborative (PEC) se sont rapidement dévelop-
pées et ont réalisé des progres notables. Cette
nouvelle reconfiguration de I’échange marchand,
qui offre Taccés a des commodités pratiques a
faible cout, mais sans responsabilités liées a la pos-
session de ces derniéres (Eckhardt et Bardhi, 2015)
a perturbé divers domaines bien établis et a modifié
de maniere considérable toutes les facettes de la vie
des gens. Elle s’est répandue dans plusieurs sec-
teurs, par exemple les produits partagés (voitures,
équipements, jouets, vétements, etc.), les espaces
partagés (habitation, places de stationnement,
terrain, etc.), le partage de connaissances et de
compétences (connaissances, expériences, etc.), la
main-d’ceuvre partagée (entretien ménager, buan-
derie, etc.), les finances partagées (financement
participatif de produit, en actions, etc.) et la capa-
cité de production partagée (énergie, infrastructure
informatique) (European Commission, 2016;
Hamari, Sjoklint et Ukkonen, 2016; Smith, 2016).

L’essor de Déconomie collaborative a suscité
beaucoup d’intérét dans les milieux universitaires
(Frenken et Schor, 2017; Ertz et Leblanc-Proulx,
2018). Les chercheurs ont mené des études éten-
dues et approfondies sur ’économie collaborative
sous plusieurs angles. Par exemple, certains ont
examiné les innovations du modéle d’affaires des
chefs de file, comme Uber et Airbnb, et ont analysé
les répercussions négatives de leur expansion
rapide sur I'industrie traditionnelle de leur secteur
(Mikhalkina et Cabantous, 2015; Bashir, Yousaf et
Verma, 2016,). De plus, certains chercheurs se sont
intéressés aux enjeux de gouvernance soulevés par
le développement des PEC (Edelman et Geradin,
2015). Un des plus importants est le monopole de
Iindustrie pouvant donner lieu a des problemes
reliés a Topacité de la tarification des géants
d’industrie, par exemple Uber (Gabel, 2016). En
outre, certaines problématiques sociales telles que
la discrimination, le droit du travail et la confiance
envers I’économie collaborative sont également des
sujets d’actualité pour le milieu universitaire (Exrt,
Fleischer et Magen, 2016; Frenken et Schor, 2017).
Par exemple, des études ont démontré qu’il existe
un certain degré de discrimination raciale dans le
processus transactionnel des plateformes d’Airbnb
et d’Uber (Edelman, Luca et Svirsky, 2017; Hua et
Ray, 2018).
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Néanmoins, presque toutes les études sur I’écono-
mie collaborative se concentrent principalement
sur les géants en position de monopole, a savoir
Uber et Airbnb, qui possédent la majorité des parts
du marché et qui sont présentes de maniére privilé-
giée dans les grands centres urbains. Jusqu’a
présent, peu d’information est disponible sur les
nombreuses PEC de petite et moyenne taille sur le
marché, bien qu’elles soient également une partie
trés importante de Iéconomie collaborative. On
ignore de quelle maniére ces PEC de petite et
moyenne taille contribuent a la reconfiguration de
I’échange marchand et amenent des avancées con-
duisant a cette reconfiguration. Notamment, deux
questions trés importantes méritent des recherches
approfondies : De quelle fagon obtiennent-elles un
avantage concurrentiel? Comment survivent-elles
et se développent-elles dans un marché monopo-
lisé? Plus spécifiquement, il est question de savoir
quelles sont les caractéristiques principales qui les
différencient de ces géants d’industrie, par exemple
leurs clients, la valeur apportée a leurs clients, la
facon dont elles font des profits, etc. Cela consti-
tuera la matrice de modele d’affaires qui pourra
répondre systématiquement aux questions précé-
dentes. Cette matrice de modele d’affaires est le
scénatio et le schéma directeur qui illustrent de
quelle fagon les entreprises exercent leurs activités
commerciales et qui démontrent que les entreprises
peuvent prospérer simplement grace a une matrice
de modele d’affaires bien concue.

Par conséquent, afin de combler cette lacune en
matiere de recherche, cet article prend comme
exemple le marché du covoiturage en Chine et
effectue une étude de cas en se servant de la matrice
de modele d’affaires comme outil d’analyse. En
comparant et en analysant les matrices de modele
d’affaires des géants de l'industrie et des plate-
formes de petite et moyenne taille, cette recherche
tente de présenter un portrait clair reflétant les
caractéristiques et les initiatives des PEC de petite
et moyenne taille, plus précisément dans le marché
du covoiturage en Chine, et de jeter un regard
nouveau sur la reconfiguration de Iéchange
marchand selon la perspective de ces entreprises de
petite et moyenne taille.
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1. Méthodologie et outils

Ces derniéres années, la matrice de modeéle d’af-
faires a largement suscité I'intérét des chercheurs et
des professionnels (Cosenz, 2017) en raison de son
précieux role en simulation, en analyse, en compré-
hension et en développement des concepts d’af-
faires présents ou nouveaux. De maniére générale,
on la définit comme étant architecture de ’écono-
mie et de la structure organisationnelle d’une entre-
prise (Amit et Zott, 2015). Dans la documentation
récente sur la modélisation d’entreprises, plusieurs
archétypes ont été examinés et recommandés
(Baden-Fuller et Mangematin, 2013; Fjeldstad et

Snow, 2018; Teece, 2010). Parmi ceux-ci, la « ma-
trice de modele d’affaires a trois niveaux » (MMA)
semble étre la plus efficace en communication de
stratégie d’affaires (Joyce et Paquin, 2016). En effet,
dans le but de mettre en place une méthode nor-
malisée pour la conception de matrices de modele
d’affaires, Osterwalder et Pigneur (2010) ont congu
un cadre qui permet de mieux illustrer une nouvelle
stratégie d’affaires et son organisation, et cette
information peut étre facilement partagée grace a
une conception allégée et pertinente. Ce cadre
spécifique de la MMA est illustré a la figure 1.

Activités Relation avec la
Partenaires ; Proposition de clientele Segment de
essentielles P g
essentiels valeur clients
Ressources
. Canaux
essentielles

Structure des cotts

Sources de revenus

Figure 1— Cadre de la matrice de mod¢le d’affaires
Soutce : Osterwalder et Pigneur, 2010

Comme le montre la figure 1, la matrice de modele
d’affaires (MMA) est structurée selon neuf éléments
constitutifs en lien avec les principaux facteurs qui
représentent la dynamique d’affaires sous-jacente au
processus de création de valeur économique :

1) Partenaires essentiels : Incluent les principaux inter-
venants impliqués dans le processus de création
de valeur, plus particulierement ceux qui font que
Pentreprise fonctionne (p. ex., fournisseurs, don-
neurs de subventions, bailleurs et autres);

2) Activités essentielles : Décrivent les activités cen-
trales et les processus générant de la valeur
(p. ex., production, fabrication);

3) Ressources essentielles : Par exemple, les actifs maté-
riels et immatériels liés aux facteurs critiques de
succes qui doivent étre achetés et accumulés, qui
font partie de la routine organisationnelle et qui
seront déployés ultérieurement pour contribuer
au processus de création de valeur;

4) Proposition de valenr: Par exemple, 'adéquation
entre les besoins des clients et la valeur créée par
Pentreprise afin de les satisfaire;
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5) Relation avec la clientéle : Définit de quelle facon
Pentreprise interagit avec ses clients et quelles
sont ses méthodes de fidélisation de la clientele;

6) Canaux: llustrent comment la distribution de
produits et services est effectuée;

7) Segment de clients : Par exemple, composition de la
clientéle (personnes ou entreprises);

8) Structure des coiits : Décrit les cotts liés au fonc-
tionnement de lentreprise en mettant I'accent
sur acquisition de ressources; et

9) Sources de revenus : Définissent les prix des produits
et services ainsi que le volume prospectif des
ventes.

La MMA présente dans un cadre unique non seule-
ment les forces internes reliées a 'organisation et au
fonctionnement de I'entreprise, mais aussi quelques
sources externes qui affectent Pentreprise et qui sont
affectées par les activités de lentreprise (p. ex.,
clients et partenaires). La perspective qu’apporte la
MMA permet aux intervenants de comprendre rapi-
dement de quelle facon lentreprise fonctionne, sa

15



valeur potentielle en maticre de profitabilité et sa
pertinence face aux besoins des clients. Par consé-
quent, la lisibilit¢é de la MMA et sa capacité a
communiquer facilement 'information sur le fonc-
tionnement d’une entreprise sont ses principales
forces (Cosenz, 2017). Cest pourquoi cet atticle
utilise la MMA en tant que cadre théorique pour une
analyse empirique.

La plateforme de covoiturage, agissant comme un
lien entre I'offre et la demande, permet de créer
rapidement des correspondances entre passagers et
conducteurs, et de conclure la transaction grace a la
mise en place d’une série de mécanismes tels que les
applications mobiles de setvices basés sur la location
(SBL), les algorithmes et tarifs dynamiques ainsi
qu'un systéeme d’évaluation mutuelle pour les deux
parties (Clewlow et Mishra, 2017). L’essor de
I’économie collaborative a stimulé le développement
rapide des plateformes de covoiturage a travers le
monde. Certaines d’entre elles ont obtenu des résul-
tats remarquables, dont Uber.

Inspirées par le succes d’Uber, des centaines de pla-
teformes de covoiturage ont successivement vu le
jour en Chine depuis 2010 (China State Information
Center, 2018). Avec le soutien du capital de risque,
Pensemble de I'industrie des setvices de covoiturage
est entré dans un contexte extrémement concurren-
tiel durant plusieurs années. La majorité de ces en-
treprises de plateformes ont investi des milliards de
dollars dans une guerre de « combustion de capital »
a grande échelle pour s’approprier des parts de mar-
ché. En 2016, avec la fusion d’'Uber Chine et de Didj,
cette derniere est devenue la plus grande plateforme
de covoiturage au pays. A 'heure actuelle, il existe
encore des centaines d’entreprises de covoiturage en
lighe en Chine. Parmi celles-ci, Didi occupe environ
90 % du marché (Finance, 2018). Les autres plate-
formes de covoiturage sont toutes des entreprises de
petite et moyenne taille.

Grace a des recherches sur Internet, a des enquétes
pratiques et a des analyses statistiques basées sur des
rapports d’industries connexes et sur un annuaire
statistique régional (Analysys International, 2019;
National Bureau of Statistics of China, 2019; China
Industry Research Institute, 2018; China State
Information Center, 2019), nous avons recueilli et
trié les informations de 128 entreprises de plate-
formes de covoiturage de petite et moyenne taille
fondées en Chine entre 2016 et 2017. Cela couvre
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presque tous les types d’entreprises de plateformes
de covoiturage de petite et moyenne taille en Chine,
et peut étre divisé selon les catégories suivantes :

1) Catégorie 1: Les plateformes de petite et
moyenne taille ayant le méme modele de fonc-
tionnement que Didi et qui concurrencent Didi
sut tous les plans dans les villes;

2) Catégorie 2: Les plateformes qui sont passées
d’entreprise traditionnelle de location de voitures
a fournisseur de services de covoiturage de bas et
de milieu de gamme;

3) Catégorie 3: Les plateformes de covoiturage
haut de gamme (p. ex., HBP), concues pour la
clientele des entreprises haut de gamme dans les
villes de troisiéme rang et de deuxieme rang;

4) Catégorie 4 : Les plateformes en ligne de covoi-
turage par minibus (p. ex., CPM), qui offrent des
trajets domicile-travail pour les employés de
bureau ordinaires qui vivent en banlieue, mais qui
travaillent au centre-ville;

5) Catégorie 5: Les plateformes de covoiturage
interurbain, qui fournissent des setvices de
voyage intervilles flexibles et pratiques pour les
gens qui ont besoin d’effectuer des déplacements
interurbains.

Puis, nous résumons et analysons les modes de fonc-
tionnement de ces 128 plateformes et leur processus
de développement a la fin de 2019. Durant cette
période de recherche, Didi n’a cessé de développer
ses avantages concurrentiels. En raison de la concur-
rence féroce du marché, les plateformes de la caté-
gorie 1 ont obtenu de mauvais résultats en matiere
de taille et de rentabilité, et la plupart se sont retirées
du marché. De méme, la majorité des plateformes de
la catégorie 2 ont éventuellement renoncé a fonc-
tionner de maniere indépendante et ont établi un
partenariat avec Didi en tant que fournisseur de
véhicules. Toutefois, le développement des trois
autres types de plateformes (catégories 3 a 5) est
relativement bon, et la taille de la flotte et le nombre
dutilisateurs sont en constante augmentation. Ainsi,
nous avons sélectionné en tant qu'exemples ces trois
types de plateformes de petite et moyenne taille, puis
nous avons comparé et analysé les différences entre
leurs modeles commerciaux et ceux des géants de
I'industrie a Paide de la MMA comme outil d’analyse.
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2. Résultats

21 Matrice de modéle
d’affaires de Didi

en les combinant avec les antécédents de croissance
et les conditions d’exploitation actuelles de Didi,
nous résumons briévement la matrice de modéle
d’affaires de Didi et nous la comparons au cadre de
la MMA équivalent. Les résultats explicites sont

En nous basant sur des études antérieures (IKim,

Back et Lee, 2018; Tduscher et Laudien, 2018), puis

présentés a la figure 2.

PARTENAIRES

ESSENTIELS

» Conducteurs
propriétaires d’une
voiture

» Investisseurs/
spécialistes en
capital de risque

» Fournisseurs de
technologie et
d’infrastructure
(ex. : navigation
sur carte,
plateformes de
paiement tierce
partic)

ACTIVITES

ESSENTIELLES

> Augmenter la taille
de Poffre et de la
demande

» Réduire les facteurs
externes négatifs

> Augmenter les
avancées
technologiques et la
propriété
intellectuelle

» Améliorer la
proposition de
valeur

> Elargir le marché et
le champ d’activité

RESSOURCES
ESSENTIELLES

» Effet de réseau
(conducteurs et
passagers)

»Source de données,
algorithme d’analyse
de données

» Capacité de
développement et
d’application de
intelligence
d’affaires

»Impact de la marque

PROPOSITION

DE VALEUR

Passagers

»  Prix plus bas que
les taxis normaux

» Ramassages
rapides

» Pratique

> Sir et sécuritaire

Conducteurs

»  Occasion de
gagner de 'argent

»  Horaires de
travail flexibles

RELATION AVEC
LA CLIENTELE
> itablissement d’une
bonne image de
marque

»Tarification et
itinéraire transpa-
rents

> Systéme de révision,
d’évaluation et de
rétroaction

» Maintien d’un
environnement
transactionnel sar et
sécuritaire

» Plateforme de réseau
social (ex. : WeChat,
Weibo)

CANAUX
»Médias sociaux et
publicité
» Bouche-a-oreille
» Application mobile
»Campagne
publicitaire
(ex. : subventions,
bons gratuits)

SEGMENT DE
CLIENTS

» Dans les villes de

ler et 2¢ rangs

» Se concentre

principalement
sur les groupes de
consommateurs
de bas et de
milieu de gamme
(ex. : banlieusards,
utilisateurs pour
des voyages
d’affaires
quotidiens)

travail

humaines)

d’entreprise

STRUCTURE DES COUTS
»Infrastructure technologique et espace de

» Couts de gestion du fonctionnement de la
plateforme (ex. : cotts des ressources

»Publicité et autres investissements

»Investissements en technologie de R-D

SOURCES DE REVENUS

»Commissions des services de covoiturage
»Recettes publicitaites provenant de compagnies tierces (affichage de
publicité dans les voitures et sur 'application mobile)

»Gestion de capital

» Autres revenus de coopération entre entreprises
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Partenaires essentiels

Didi a trois importants types de partenaires essentiels.
Le premier concerne les véhicules et les conducteurs,
qui sont les composantes les plus importantes de
loffre de la plateforme de covoiturage et qui servent
a remplir la proposition de valeur aux clients finaux.
Les conducteurs possédant leur propre véhicule sont
la composante principale de I'offre de la plateforme.
Le deuxieme type est les partenaires technologiques.
IIs simplifient 'accompagnement de loffre et de la
demande en aidant a effectuer des transactions
efficaces, ce qui permet a la plateforme de réaliser sa
proposition de valeur unique. Ces partenaires techno-
logiques comprennent des systémes de navigation sur
carte, des plateformes de paiement tierce partie, des
services d’utilisation de terminaux mobiles, etc. Enfin,
les investisseurs et les spécialistes en capital de risque
constituent le plus puissant soutien et la soutrce de
financement la plus importante durant la croissance
de la plateforme, particuli¢rement lors de la phase de
démarrage du développement.

Activités essentielles

Quant aux activités essentielles, 'impact de la taille est
lingrédient essentiel des entreprises de plateformes
pour obtenir I'avantage concurrentiel. Par consé-
quent, les activités essentielles devraient continuelle-
ment augmenter la taille de loffre et de la demande
pour la plateforme. Parallelement, la plateforme
devrait constamment diminuer les facteurs négatifs
externes afin de créer un environnement externe
favorable, dont le soutien gouvernemental et Pappro-
bation du public. De plus, la plateforme devrait
continuer d’améliorer sa proposition de valeur et de
rechercher des propositions de valeur complémen-
taires pour mieux répondre aux besoins des clients et
ainsi attirer plus de participants a se joindre a la plate-
forme. Enfin et surtout, la plateforme devrait aug-
menter les avancées technologiques et la propriété
intellectuelle pour accentuer les obstacles a lentrée du
marché ainsi que pour également étendre le marché
(p. ex., s’étendre a plus de villes) et le champ d’activité
(p. ex., livraison de nouttiture, logistique, services de
voyage et autres entreprises) afin de chercher de nou-
veaux espaces de développement et un nouveau stade
de croissance des bénéfices.

Ressources essentielles

La ressource principale de la plateforme est 'im-
pact de la taille, qui doit étre construite et alimentée.
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A Pére des mégadonnées, les données, les algo-
rithmes et la capacité d’analyse ainsi que les rensei-
gnements sur les gains sont essentiels pour les
entreprises, particulierement pour les plateformes
numériques. Avec Pexpansion continue de la taille
des plateformes, un grand nombre de données et
d’informations sur les usagers, sur les conducteurs
et sur les véhicules seront générées et accumulées,
ce qui deviendra la richesse la plus précieuse de la
plateforme. De plus, la capacité de la plateforme a
innover et a se développer est aussi treés importante,
car elle peut la soutenir dans I'expansion continue
du champ d’activité et des innovations du modele
d’affaires pour parvenir a une croissance soutenue.
L’importance de la marque est 'un des actifs imma-
tériels les plus importants d’une entreprise; elle est
également une ressource essentielle dans le proces-
sus de développement d’une plateforme.

Proposition de valenr

La plateforme de covoiturage est une plateforme
multifacette. De ce fait, elle doit offrir une propo-
sition de valeur pour les deux parties : les passagers
autant que les conducteurs. Pour les passagers, la
proposition de valeur consiste a répondre a la
demande des clients en maticre de déplacement en
voiture (p. ex., offrir des services personnalisés et
diversifiés, a prix modique, pratiques, avec une
garantie de ramassage rapide et sécuritaire). Pour
les conducteurs, c’est 'occasion de gagner un
revenu supplémentaire et la liberté de choisir ses
heures de travail.

Relation avec la clientéle

Elle comprend Iétablissement d'une bonne image de
marque, 'offre de prix et d’itinéraires transparents, le
maintien d’un environnement transactionnel sir et
sécuritaire, la mise en place d’un systéme de révision,
d’évaluation et de rétroaction ainsi que l'accroisse-
ment des interactions par le biais d’'une plateforme de
réseau social (p. ex., WeChat, Weibo).

Canaux

Les canaux de Didi pour se faire connaitre et pour
développer son marché sont généralement des
campagnes publicitaires (p. ex., subventions, bons
gratuits), les médias sociaux et la publicité, le
bouche-a-oreille et 'application mobile.
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Segment de clients

Voici certaines des segmentations les plus impot-
tantes et utiles : 'aspect démographique (p. ex., age,
situation socioéconomique, situation familiale);
I'aspect géographique, qui représente le secteur du
marché (p. ex., grande ou petite ville, banlieue); le
comportement des consommateurs et les habitudes
de consommation (p. ex., préférence de prix ou de
qualité du service, fréquence d’utilisation). Consi-
dérant le phénomene d’agglomération et I'impor-
tance de la consommation, le principal marché de
Didi se situe dans les villes de premier et deuxiéme
rangs, et se concentre principalement sur les
groupes de consommateurs de moyenne gamme et
de bas de gamme (p. ex., banlieusards, utilisateurs
pour des voyages d’affaires quotidiens).

Structure des coiits

Pour Didi, le principal facteur de couts des pre-
miers stades de développement est le cott d’acqui-
sition des usagers et des conducteurs, qui est
« subventionné » par Didi. De plus, il existe aussi
les principaux types de dépenses liés au fonction-
nement, dont l'infrastructure technologique et Ies-
pace de travail, les cotts de gestion du fonctionne-
ment de la plateforme (p. ex., colts des ressources
humaines), la publicité et les autres investissements
d’entreprise, ainsi que des investissements en
technologie de recherche-développement.

Source de revenus

Elles regroupent principalement les commissions des
services de covoiturage, les recettes publicitaires pro-
venant de compagnies tierces (affichage de publicité

150%

125%

100%

75%

50%

Taux de rétention des
utilisateurs

25%

0%

-30% -20% -10% 0% 10%

dans les voitures et sur Papplication mobile), la gestion
de capital et les autres revenus de coopération entre
entreprises.

2.2 Plateformes haut de gamme
de covoiturage commercial

Puisque le prix d’un service de covoiturage en lighe
est généralement plus bas de 10 % a 25 % que celui
des taxis urbains normaux, il a grandement stimulé la
demande des consommateurs grand public, particu-
licrement des groupes de consommateurs de
moyenne gamme et de bas de gamme, ce qui a ainsi
permis a la plateforme de se construire rapidement
une base d’utilisateurs. Didi a connu une croissance
rapide en ciblant les consommateurs de masse qui
recherchent des services abordables et pratiques.

Contrairement a Didi, HBP est destinée 2 une clien-
tele d’affaires haut de gamme dans les villes de
premier et deuxicme rangs. Sa clientcle cible est
constituée des personnes qui veulent une expétience
de qualité dans leur vie quotidienne, telles que les gens
d’affaires ayant une réunion importante ou encore les
familles qui profitent de leur fin de semaine ou qui
organisent une célébration spéciale.

Nous utilisons le prix d’un taxi urbain normal comme
valeur de référence et observons I'impact des change-
ments de tarifs pour les utilisateurs. Le résultat de
Ianalyse de la sensibilité a la tarification des utilisateurs
du marché du covoiturage en Chine est présenté a la
figure 3.

Groupe
d’utilisateurs
cibles

20%

Tarification en compataison aux taxis urbains normaux

30% 40% 50% 60%

Note : Ces statistiques sont basées sur Analysys International (2019), China State Information Center (2019)

et Berger (20106)

Figure 3 — Analyse de la sensibilité a la tarification des utilisateurs du marché du covoiturage en Chine
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Avec laugmentation progressive du tarif, le
nombre d’utilisateurs a graduellement diminué. Le
groupe d’utilisateurs cibles d’HBP est les gens
capables d’accepter un tarif augmenté de plus de
40 %, dépassant méme les 100 %. Ces plateformes
adoptent un modele de gestion de conducteurs et
de véhicules différent de celui de Didi : elles ont
leur propre flotte et ont recruté des conducteurs a
temps plein. Les conducteurs sont embauchés
apres une sélection rigoureuse et apres avoir suivi
une formation professionnelle. Les normes de
service et de sécurité sont nettement supérieures
aux plateformes de covoiturage ordinaires. En
comparaison avec la plateforme de Didi, celle
d’HBP possede les avantages suivants :

1) Elle a une base d’utilisateurs plus stable, alors
que la base d’utilisateurs de Didi est sensible a
la tarification. Ce petit groupe d’utilisateurs a
une sensibilité a la tarification trés basse,
accorde plus d’'importance a la qualité du service
et a une loyauté plus élevée;

2) Les risques de sécurité, tels que les compétences
de conduite et les informations criminelles, ne
peuvent pas ctre enticrement contrélés et sont
devenus des facteurs d’incertitude pour le mar-
ché chinois de covoiturage en ligne. Par
exemple, Didi a subi récemment les effets d’une
série d’évenements négatifs, tels que des passa-
gers battus, du harcelement sexuel et des
meurtres. La mise a disposition de conducteurs
a temps plein permet d’améliorer grandement la
sécurité du service, particulierement pour ceux
qui souhaitent obtenir des déplacements sécurti-
taires et de haute qualité;

3) Certaines de ces plateformes sont des marques
dérivées créées par des fabricants automobiles
célebres, par exemple ReachNow avec le sou-
tien de BMW (Baijiahao, 2018) et Shouqi avec
le soutien de Volkswagen (Shouqi, 2020). Les
autres sont des entreprises professionnelles de
location de voitures qui existent depuis plu-
sieurs années, par exemple Ucar et Yongche.
Elles ont des avantages naturels en matiere de
cott des véhicules et d’importance de la marque
dans ce segment du marché.

Actuellement, les services de covoiturage commet-
ciaux haut de gamme ne sont que I’ébauche d’un
marché supplémentaire en Chine. Avec I'améliora-
tion continue du niveau socioéconomique et de la
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capacité de consommation, ce type de plateforme
gagnera en possibilités de développement élargies.

2.3 Plateformes

de covoiturage par minibus

En raison du grave déséquilibre entre loffre et la
demande des transports en commun dans plusieurs
grandes villes chinoises, la demande du marché pour
le covoiturage en ligne est toujours énorme. Par
exemple, a Beijjing, le ratio entre le nombre d’usagers
du transport en commun et le nombre de sieges
disponibles pour le transport en commun est de 100:5
(Beijing Bureau of Statistics, 2019; Beijing Transpor-
tation Development Research Institute, 2019). La
majorité des navetteurs voyagent dans des autobus et
métros bondés, et 'expérience utilisateur est trés mau-
vaise (Baidu, 2019). Les politiques de restriction
d’achat d’automobile dans plusieurs grandes villes
font également en sorte que plus de gens ayant besoin
d’une voiture privée ne peuvent se procuret un véhi-
cule. Par conséquent, ils choisissent le covoiturage en
ligne comme seul moyen de transport. Néanmoins,
en raison de la restriction du nombre de véhicules et
de Iespace urbain, la capacité de transport d’'une pla-
teforme normale de covoiturage (p. ex., Didi) est trés
limitée, particulierement durant I’heure de pointe du
matin et du soir. C’est ainsi que les plateformes de
covoiturage par minibus (p. ex., CPM) sont apparues.

Leurs principaux groupes dutilisateurs sont les
employés de bureau qui vivent dans les banlieues,
mais qui travaillent au centre-ville. Ils utilisent appli-
cation mobile pour réserver en ligne, pour choisir leur
siege, pour payer et pour dautres opérations
(Rainbow Bus, 2020). Les itinéraires et modes de
fonctionnement sont semblables aux autobus publics.
Toutefois, ils effectuent moins d’arréts, ce qui permet
de ne faire aucun arrét entre la maison et le bureau. Le
nombre de sieges dans les minibus est normalement
de 9 a 15, tandis que le nombre moyen de passagers
par véhicule de Didi est d’environ 2 (Didi, 2016). Le
tarif est également plus bas que celui de Didi. Ainsi,
les services de CPM peuvent mieux répondre a la
demande des utilisateurs et réduire la pression de la
congestion routiére dans une large mesure, particulie-
rement durant les heures de pointe. Aussi, les services
d’une plateforme telle que CPM sont plus confor-
tables que les autobus publics et plus sécuritaires que
plusieurs plateformes de covoiturage par minibus, qui
contiennent plus de passagers par voiture. Au cours
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des deux derniéres années, plusieurs de ces plate-
formes telles que Rainbow Bus, Smooth Home Bus et
Shuttle Bus se sont développées rapidement. Elles sont
axées sur les itinéraires qui vont des banlieues a forte
densité vers le centre-ville, offrant des services de
déplacement pour travailleurs.

En comparaison avec Didi, les véhicules appartien-
nent a la plateforme. Aussi, les véhicules et les con-
ducteurs sont sous son controle; elle peut ainsi offrir
un volume de services stable. Aussi, puisqu’actuelle-
ment la Chine promeut vigoureusement les véhicules
a énergies nouvelles (p. ex., voitures électriques), la
plupart des plateformes adoptent des véhicules a
énergies nouvelles, ce qui offre de bonnes conditions
externes pour le développement de la plateforme.
D’un autre c6té, la plateforme a recu le soutien des
politiques gouvernementales et des subventions de
capital. Dautre part, les fabricants de véhicules a éner-
gies nouvelles participent aussi activement a travers
diverses formes de collaboration, dont le développe-
ment conjoint, qui a grandement réduit les cotts
d’exploitation de la plateforme. Ainsi, i y aura plus de
place pour un développement au sens large des plate-
formes de covoiturage par minibus.

Gamme de services de Didi >

24 Plateformes

de covoiturage interurbain

Le service de covoiturage en zone urbaine est relati-
vement au point. Il est méme devenu une partie inté-
grante de la vie des citoyens chinois, particulicrement
dans les villes de premier et deuxiéme rangs. Toute-
fois, le déplacement entre la ville et les zones rurales,
ainsi qu’entre les villes de troisicme, quatrieme et cin-
quiéme rangs, repose encore essentiellement sur des
modes de transport traditionnels, tels que les autocars
et les trains. En raison du développement inégal des
villes chinoises, la répartiion des ressources en
transport est elle aussi inégale (National Bureau of
Statistics of China, 2019). La capacité optimale de
transport des villes de quatrieme et cinquieme rangs
est difficile a atteindre a cause des besoins croissants
de déplacement diversifié des gens. Plus spécialement
en raison de la forte population, lorsqu’arrivent les
congés, notamment la Féte du printemps, le transport
devient un probleme complexe. Avec le développe-
ment rapide du covoiturage dans les grandes villes,
I’émergence des plateformes de covoiturage interur-
bain offre une nouvelle fagon d’atténuer ce probleme.
La Chine s’efforce de promouvoir P'urbanisation et
Iintégration des zones urbaines et rurales, et les
embouteillages entre les villes sont de plus en plus
fréquents. L.a gamme de setvices des plateformes de
covoiturage interurbain est présentée a la figure 4.

Gamme de services des plateformes de covoiturage interurbain

rang

v \ / o
me .
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Figure 4 — Gamme de services des plateformes de covoiturage interurbain.
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Les caractéristiques principales des plateformes de
covoiturage interurbain sont les suivantes :

1) Service de navette porte a porte : Dans certains
secteurs, elles peuvent offrir des services d’em-
barquement et de débarquement point a point
ou porte a porte, ce qui réduit ainsi les désagré-
ments de attente et des correspondances pour
les passagers. Notamment, ce service réduit les
tracas des passagers a utiliser les autobus,
métros ou taxis en les transportant directement
de la maison 2 leur destination;

2) Codit dn véhicule relativement bas : 11 est sensible-
ment le méme que le tarif d’un autocar interur-
bain traditionnel et réduit les frais autrefois liés
au changement de moyen de transport;

3) Horaires d’excploitation plus flexibles.

Ces plateformes de petite taille présentent de fortes
caractéristiques régionales. Elles fonctionnent de

maniere tres flexible et ont une bonne base d’utili-
sateurs dans certains secteurs. Il existe plus de
300 villes de troisieme, quatriéme et cinquiéme
rangs en Chine, pour une population d’environ
500 millions (National Bureau of Statistics of
China, 2019). Méme si les marchés sont plus petits
et plus fragmentés, suivant le progres rapide du
processus d’urbanisation du pays, les différents
besoins variés en transport des gens augmenteront
progressivement, ce qui créera sans aucun doute
beaucoup plus de place pour le développement de
telles plateformes.

3. Discussion

Comparaison des trois types de plateformes avec la
MMA de Didi

Au moyen de lanalyse des trois types de plate-
formes, nous avons résumé certaines des diffé-
rentes composantes significatives des matrices de
modele d’affaires en les comparant a celles de Didi
(voir tableau 1).

bas de gamme

Composante Didi Plateformes haut Plateformes de Plateformes de
de gamme de covoiturage par covoiturage
covoiturage minibus interurbain
commercial
. Fabricants de
Fabricants automo- . < .
. Conducteurs . s véhicules a énergies Conducteurs
Partenaires p biles célebres )
. possédant leur nouvelles possédant leur
essentiels 1 Conducteurs g
propre véhicule . Conducteurs propre véhicule
professionnels .
embauchés
. . . Service de navettes | Service pratique et
.o Service pratique au Service haut de - . .
Proposition . domicile-travail flexible de
tarif plus bas que les gamme de .
de valeur . s confortables et déplacements
taxis normaux véhicules luxueux . . .
pratiques intervilles
Villes de 1¢ et . .
2% rangs/ Banlicue de grandes | Villes de 3¢, 4¢ et
a . .
o s Villes de 1¢ et villes de 1¢r rang/ 5¢ rangs/
Ax¢é principalement - . .
Segment de 2¢rangs/ Utilisateurs vivant Utilisateurs
. sur les groupes de T . . .
clients Clientcle d’affaires en banlieue, mais nécessitant des
consommateurs de . p
haut de gamme travaillant au déplacements
moyenne gamme et . . s
centre-ville interurbains

Investissement en

Couts de mise en

Couts de mise en

Couts de gestion

R-D des technologies
Structure des L gies/ place de la flotte et place de la flotte et du
A Publicité et autres .
colits . . embauche des embauche des fonctionnement
investissements
X . conducteurs conducteurs de la plateforme
d’entreprise
Commissions des set-
vices de covoiturage/ Commissions des
Sources de . . . . .
Revenu de Frais de service Frais de service services de
revenus L. .
coopération entre covoiturage
entreprises

Tableau 1 — Comparaison des composantes de la MMA de Didi et des trois types de plateformes
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En raison d’une immense population et du niveau
socioéconomique élevé, la plateforme de covoitu-
rage en ligne est plus susceptible d’avoir un vaste
impact dans les grandes villes. Il s’agit de la zone de
marché ou des entreprises de plateformes de covoi-
turage en ligne telles qu’Uber et Didi ont vu le jour
et ont grandi. Clest également le secteur le plus
compétitif du marché du covoiturage en ligne. La
principale zone de marché de Didi est constituée
des villes de premier et deuxiéme rangs, et sa pro-
position de valeur consiste a fournir des services de
covoiturage a bas prix et pratiques aux consomma-
teurs de masse. Apres des années de concurrence
téroce sur le marché, Didi a obtenu 90 % des parts
du marché et est devenue la seule véritable super-
puissance du marché du covoiturage en Chine.
Actuellement, elle se concentre sur les villes de
premier et deuxiéme rangs, et s’étend progressive-
ment a d’autres grandes villes a travers le monde
pour gagner en importance.

A cause d’une constante concurrence du marché,
des fusions et des acquisitions, un grand nombre de
plateformes de covoiturage du méme type que Didi
ont du se retirer du marché chinois puisqu’elles
n’arrivaient pas a gagner en importance. Toutefois,
certaines plateformes de petite et moyenne taille
trouvent encore des occasions d’affaires et des
possibilités de développement grace a des études de
marché détaillées et a des analyses. Au moyen de la
segmentation des marchés, elles visent des groupes
spécifiques d’utilisateurs et mettent de 'avant la
proposition de valeur équivalente pour construire
des modeles d’affaires ayant leurs propres
caractéristiques.

Partenaires essentiels

Didi et les plateformes de covoiturage interurbain
reposent principalement sur les véhicules privés,
tandis que les plateformes haut de gamme et de
covoiturage par minibus sont principalement sou-
tenues par les fabricants automobiles.

Proposition de valenr

Tandis que Didi vise a fournir un service pratique
a un tarif plus bas que les taxis normaux, les plate-
formes haut de gamme offrent des services haut de
gamme de véhicules luxueux, les plateformes de
covoiturage par minibus offrent des services de
navettes domicile-travail confortables et pratiques,
et les plateformes de covoiturage interurbain
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offrent des services de transport intervilles pra-
tiques et flexibles.

Segment de clients

La zone de marché principale de Didi se situe dans
les villes de premier et deuxiéme rangs. Elle se
concentre sur les groupes de consommateurs de
moyenne gamme et bas de gamme. Ce groupe
d’utilisateurs est sensible a la tarification et la stra-
tégie du faible prix aide la plateforme a prendre
rapidement de I'ampleur. Au contraire, les plate-
formes haut de gamme visent la clientele d’affaires
haut de gamme dans les villes de premier et
deuxieme rangs. Ce type de groupe d’utilisateurs a
un grand pouvoir d’achat et accorde plus d’atten-
tion aux services de grande qualité. Cette caracté-
ristique de faible sensibilité a la tarification fait en
sorte que la base d’utilisateurs ’HBP est plus stable
que celle de Didi. Quant aux plateformes de covoi-
turage par minibus, leur principale zone de marché
est les banlieues des grandes villes de premier rang,
Leurs utilisateurs sont les voyageurs qui habitent en
banlieue, mais qui travaillent au centre-ville. En
comparaison avec Didi, elles possedent une capa-
cité de transport plus grande et plus stable pour les
travailleurs a heure de pointe du matin et du soir.
Enfin, les zones de marché cible pour les plate-
formes de covoiturage interurbain sont les villes de
troisieme, quatricme et cinqui¢cme rangs. Elles sont
axées sur les utilisateurs ayant des besoins de
déplacement interurbain.

Structure des coiits et sources de revenus

En raison des différentes sources d’approvisionne-
ment en véhicules et en conducteurs de chacune
des plateformes, la structure des couts et leurs
sources de revenus respectives sont également
différentes (voir tableau 1).

Pour terminer, on peut constater que toutes les
plateformes de petite et moyenne taille s’appuient
sur leurs propres caractéristiques et avantages pour
acquérir une part de marché en particulier. Elles
cherchent une orientation de développement po-
tentielle en établissant une proposition de valeur et
un mode de fonctionnement différents de Didi, ce
qui leur permet ainsi de gagner de espace de déve-
loppement dans un marché presque monopolisé.
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Conclusion

Cet article visait a explorer comment les plate-
formes d’économie collaborative de petite et
moyenne taille obtiennent un avantage concurren-
tiel et ont la chance de survivre et de se développer
sur un marché monopolisé par des géants de
Iindustrie. Pour le marché du covoiturage en parti-
culier, nous avons analysé 128 plateformes de
petite et moyenne taille en Chine et avons résumé
leurs trois principales catégories de plateformes :
les plateformes haut de gamme, de covoiturage par
minibus et de covoiturage interurbain En nous ser-
vant de la matrice de modele d’affaires (MMA)
comme outil d’analyse, nous avons comparé ces
trois types de plateformes avec le géant de I'indus-
trie Didi. Nous avons alors identifié certains des
caractéristiques, initiatives et avantages concurren-
tiels de ces plateformes de covoiturage de petite et
moyenne taille dans le contexte chinois.

Bien que Didi possede 90 % des parts du marché
et soit devenue la seule véritable superpuissance,
des centaines de plateformes de petite et moyenne
taille coexistent et trouvent des occasions d’affaires
et des possibilités de développement. En comparai-
son avec Didi, les trois principaux types de plate-
formes présentent différentes caractéristiques dans
leurs composantes (partenaires essentiels, proposi-
tion de valeur, segment de clients, structure des
cotts et sources de revenus). Ainsi, ces plateformes

NOTES

s’appuient sur leurs propres caractéristiques et
avantages pour se développer dans une niche de
marché particulicre.

Cette recherche présente une image qui refléte le
stade de développement des PEC de petite et
moyenne taille dans un marché précis monopolisé
par un géant industriel. En plus de fournir quelques
références pour le développement des plateformes
d’économie collaborative de petite et moyenne
taille dans d’autres régions et industries, elle jette
également un regard nouveau sur la reconfiguration
de I’échange marchand selon la perspective des
entreprises de petite et moyenne taille.

Actuellement, les géants du marché dominent en-
tierement presque tous les secteurs de ’économie
collaborative. Une compétition homogéne dans le
secteur du marché grand public est irréaliste pour
les plateformes de petite et moyenne taille. Ainsi,
elles devraient continuer de gagner en force dans
cette féroce compétition, et s’appuyer sur leurs
propres caractéristiques et avantages pour s’enraci-
ner profondément dans des secteurs particuliers.
Plus précisément, elles devraient constamment
effectuer une segmentation détaillée du marché et
une identification des utilisateurs plus sophistiquée,
et devraient développer des avantages concurren-
tiels différenciés afin de gagner plus d’espace sur le
marché.

1 Didi Chuxing, précédemment nommée Didi Kuaidi, est une entreprise technologique chinoise proposant un service de véhicules

de tourisme avec chauffeur sur application mobile.
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