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R&umeé

Cette recherche a pour objectif de montrer et d’analyser les enjeux principaux de
I’industrie de la livraison express intra-urbaine par 1’externalisation ouverte atravers
une éude de cas sur une entreprise chinoise. A partir des interviews semi-structurés
avec les livreurs, cadres d’opération et gestionnaires de cette entreprise, nous décrirons
d’abord son mod¢le d’affaires en retracant les flux des informations, des marchandises
et de I’argent pendant son opération. Ensuite, nous présenterons les forces et faiblesses
de cette nouvelle forme de service de livraison comme peraqis par les parties concernées,
ainsi que les mesures d’amélioration déja prises par la compagnie. Sur cette base, nous
dévoilerons et interpréerons les tensions inhé&entes qui existent dans son modee
d’affaires. Troisiemement, nous effectuerons une discussion sur la question de la
viabilité de son modéle d’affaires, en examinant le macroenvironnement, la structure
concurrentielle de cette industrie, et les ressources internes qui permettraient &cette
compagnie d’exceller parmi la compétition. Finalement, nous fournirons quelques
pistes de suggestions manag€riales et rélementaires pour cette industrie.

Mots clés : livraison express intra-urbaine, externalisation ouverte, Chine
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Chapitre 1. Introduction

1.1 Mise en contexte

Internet rend plus rélisables les dé&irs humains?, dit Ev Williams, cofondateur de
Twitter pendant la confé@ence XOXO de 2013 (Tate, 2013). Dorloté& par cette
technologie, les consommateurs d’aujourd’hui sont de plus en plus exigeants en termes
de la disponibilit¢ des produits ou des services qu’ils désirent. En Chine,
particuliéement, les gens ont mé&ne cré&&une expression - é&onomie des paresseux (/4
A 2 7%). Dans un sens géné&al, I’économie des paresseux désigne 1’ensemble des
activités qui ont pour but de rendre la vie plus facile (Baidu Baike, s.d.). Les produits
qui nous semblent maintenant traditionnels tels que 1’aspirateur et les nouilles
instantanées tombent tous dans cette cateégorie. Mais depuis ces derni&es années, les
discussions se penchent de plus en plus sur le r@e d’Internet et le sens de 1’économie
des paresseux se transforme graduellement en activité&s qui peuvent accéé&er la
provision et faciliter la jouissance d’un produit ou d’un service, et ce, souvent a I’aide
des technologies de la communication et de 1’information (Lin, 2016). Une situation
typique, par exemple, est qu’a I’heure du diner, faute de temps ou simplement a cause
de la paresse, nous commandons via une application mobile un repas qui sera livréau
domicile, au lieu de faire la cuisine nous-mémes ou de nous déplacer aun restaurant.

Si I’emploi du terme «é&onomie des paresseux >»est plut& limitéa I’intérieur de la

Chine selon nos recherches sur Internet, nous pouvons constater un phéomeéne

similaire al’échelle mondiale. C’est celui de 1’économie sur demande (On-Demand

Economy) qui représente les activités crés par les compagnies technologiques pour la

provision immé&liate des produits et des services commandé par les consommateurs

(Jaconi, 2014; Resnick, 2017). Le potentiel de 1’économie sur demande se montre

éorme. D’apres les éudes de la firme de consultation amé&icaine BIA/Kelsey, la

valeur totale des transactions de I’économie sur demande aux Etats-Unis a augmenté
de USD 22 milliards en 2015 &34 milliards en 2016, avec une estimation pour 2017 &
57 milliards (Ratcliffe, 2017). Toujours aux Eats-Unis, le secteur le plus actif en

&onomie sur demande est celui des marché en ligne tels que Ebay et Etsy, avec les

secteurs du transport des passagers et de la livraison des marchandises qui se trouvent,

respectivement, aux 2° et 3° places (Colby et Bell, 2016). En Chine, la taille du marché
des services sur demande est encore plus grande, avec une valeur totale de USD 50,5

milliards? (RMB 335,2 milliards) en 2015, de USD 64,4 milliards (RMB 427,9

milliards) en 2016, et un chiffre estiméde USD 78,4 milliards (RMB 520,8 milliards)

pour 2017 (Lo, 2017).

La grande exigence des consommateurs pour la rapiditédes services sur demande a fait
exploser le marchélogistique dé&liéala livraison sur demande. En Chine, on estime un

' “The Internet makes human desires more easily attainable.” Traduction par moi-méne.
? Les montants en USD sont convertis selon le taux de change du 11 nov. 2017



volume de RMB 10 milliards pour ce marché&a I’heure actuelle, et un taux de croissance
de 30% par an pour les cing ans avenir (M. Xi, 2017). Un grand enjeu est alors de
développer des modées logistiques adaptés pour ré@ondre acette tendance. Plusieurs
tentatives ont &élancées par non seulement les compagnies logistiques, mais aussi les
plateformes du commerce en ligne. Certaines adoptent une stratéie de la franchise,
comme la plupart des compagnies de livraison en Chine (STO Express, YTO Express,
Yunda Express) ; certaines (SF Express et JD) choisissent d’¢largir et de renforcer leurs
réseaux de distribution existants, en gardant une structure organisationnelle ala
Chandler ; certaines deeident de former un réeau de partenariat strat€gique avec les
fournisseurs logistiques, ce qui est le cas de I’alliance Cainiao de Alibaba; certaines
autres, représentées par les jeunes entreprises telles que Deliv et Ren Ren Express,
essaient d’explorer une voie plus ré&volutionnaire, qui est la livraison par
I’externalisation ouverte.

La livraison par I’externalisation ouverte est la traduction frangise, adoptée dans cette
éude, des termes anglais crowdlogistics, crowd-sourced logistics, crowd-party
logistics, crowd shipping ou crowd delivery. Puisqu’il n’existe pas encore une
traduction formelle en franqis, notre version d’appellation est basé sur une adaptation
de la traduction franqise de crowd-sourcing qui, selon le grand dictionnaire de 1’Office
qué&ois de la langue frangise (2016), est la <«pratique qui consiste, pour une
organisation, aexternaliser une activitépar I'entremise d'un site Web, en faisant appel
créer du contenu, développer une idé&, ré&oudre un probléme ou réliser un projet
innovant, et ce, amoindre coQt. » Le dictionnaire privilégie I’emploi de deux termes
pour parler de crowdsourcing en franqis — externalisation ouverte et production
participative. Ce dernier est d’ailleurs recommandé au Journal officiel de la Réublique
franqaise (FranceTerme, 2014). Ici, nous avons séectionnéla premiée traduction tout
simplement parce que celle-ci correspond plus éroitement au contexte de cette éude -
les activité de crowdlogistics n’impliquent pas un processus de production, mais un
processus de I’externalisation du service. Afin de faciliter la lecture, on utilisera
I’acronyme LEO pour tout le reste de ce mémoire au lieu de répéter «la livraison par
I’externalisation ouverte >

La LEO peut étre considérée comme 1’application du modele de 1’externalisation
ouverte dans le domaine logistique (Mckinnon, 2016). En mots simples, ¢’est un service
de livraison qui mobilise les capacités du transport du grand public qui n’appartient pas
ala compagnie. En appelant aune foule (crowd) non définie de livreurs potentiels sur
une plateforme virtuelle, on espé&e pouvoir avoir suffisamment de réondants qui
pourront se présenter aux endroits indiqués et accomplir les t&hes de livraison
immeédiatement, ou pendant les horaires pr&isénent préfixes. L’idée derriére est de,
via les technologies informatiques, profiter des ressources non utilisées de la foule, pour
que ces ressources puissent &re partagées avec ceux qui en ont besoin (voir par exemple
FBIC, 2015; Mladenow, 2016; Rai, 2017; Rouges & Montreuil, 2014).



Le partage des ressources est donc un concept clédans la LEO. En effet, si on parle de
I’économie sur demande et de la LEO, ce sera incontournable de mentionner deux
courants socio-é&onomiques plus profonds dans lesquels ces @&ans s’inscrivent —
I’externalisation ouverte et 1’économie du partage, que nous allons discuter en désail
dans une prochaine partie.

1.2 Questions de recherche

La LEO se développe vite tant en Chine qu’ailleurs. Avec un montant total
d’investissement atteignant USD 1,5 milliards en 2015, soit une augmentation de 125%
par rapport &2014, les investisseurs dans le monde entier ont fortement pariésur les
jeunes pousses en logistique incluant surtout celles qui se concentrent sur la
coordination des processus logistiques via une plateforme en ligne et un modée de la
LEO (KPMG, 2016). En Chine, les jeunes pousses vedettes comme iShansong, Ren
Ren Express, GK Life, et KFW ont obtenu plus de RMB 101 milliards
d’investissements accumulé& (M. Xi, 2017).

Si les investisseurs favorisent la LEO, c’est qu’ils y voient un grand potentiel pour
satisfaire ala forte croissance de 1’économie sur demande. Cette derni&e prospé&e
surtout dans les zones urbaines populeuses, otiles consommateurs sont sensibles ala
disponibilitéimmédiate de la livraison (Lo, 2017). Or, le modée logistique traditionnel
de consolidation-dé&onsolidation se trouve souvent bloqué&au dernier kilomére, soit le
dernier trongn du trajet. Autrement dit, le colis est dgaarrivédans la ville othabite
le client, mais puisque le nombre de livreurs et la fréjuence de livraisons sont limités,
il faudrait attendre pendant longtemps jusqu’a la réception (Zhu et al., 2016). La LEO,
avec un modée point apoint, permet d’avoir un service plus rapide et personnaliséque
le modée logistique traditionnel de consolidation-déonsolidation, puisque I’agent est
désormais dédié au trajet entier d’une livraison (GIC/GCC, 2016; Mladenow et al.,
2016; Rouges & Montreuil, 2014; Xie, 2016). Effectivement, une majoritédes services
LEO en Chine, y compris le cas que nous éudierons, sont délié& au marché des
livraisons express intra-urbaines sur demande (Yang, 2015), d’ou le titre de ce mémoire.

Les avantages de la LEO ne sont pas limit& ala vitesse. Pour les compagnies
logistiques, elles n’auront plus besoin de construire et de maintenir un ré&eau physique
de livraison et pourront mieux se concentrer sur le développement des plateformes en
ligne (FBIC, 2015; GIC/GCC, 2016; Qian, 2016; Rouges & Montreuil, 2014). En
parallée, la LEO crée des opportunité&s é&onomiques pour ceux qui ont le temps de
capitaliser leurs capacités de transport inactives, peu importe leur profession formelle
(FBIC, 2015; GIC/GCC, 2016; Mladenow et al., 2016; Rougées & Montreuil, 2014; Shi,
2017). Enfin, sous une perspective socio-environnementale, la LEO pourrait augmenter
P’efficience de I’utilisation des ressources dans ’ensemble, déoucher les ré&eaux
routiers, et r&luire 1’émission de carbone (FBIC, 2015; GIC/GCC, 2016; Mladenow et
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al., 2016; Rouges & Montreuil, 2014; Shi, 2017).

En méme temps, plusieurs problémes liés a la LEO ont été identifiés. Il y a d’abord le
manque du contrde de la qualitédu service — colis endommagé livraison en retard, etc.
- qui mene souvent ades plaintes de la part des clients (FBIC, 2015; GIC/GCC, 2016;
Mladenow et al., 2016; Rougés & Montreuil, 2014; Yin 2016). En outre, I’ambiguité
du statut I&yal des livreurs constitue un défi pour ala fois les compagnies et les livreurs
eux-mémes. Pour les compagnies, la gestion des livreurs exté&ieurs s’avere difficile et
coleuse (FBIC, 2015; GIC/GCC, 2016; Yin, 2016), et pour les agents de livraison,
leurs droits du travail ne sont pas protégés. En cas d’accidents routiers, par exemple, ils
manquent souvent de recours l&yal (Wen, 2017). L’argument que la LEO est plus
¢écologique n’est pas évident en soi non plus, puisqu’il contredit au modéle point &point
qui, malgréla rapidité et la personnalisation, n’arrive pas a atteindre des économies
d’échelle (Rai et al., 2017; Rougé& Montreuil, 2014).

La plupart des éudes qualitatives et empiriques de la LEO (voir par exemple Frehe et
al., 2017; Mladenow et al., 2016; Rai et al., 2017; Rouge& Montreuil, 2014) ont &é&
effectuees par des chercheurs occidentaux qui n’ont interviewé que des gestionnaires
de compagnies europé&nnes et nord-amé&icaines. Alors, quelle est la r&ilité du
développement de la LEO en Chineg, le plus grand et dynamique marchédu monde avec
une population qui est habitué& ala consommation en ligne depuis longtemps ?
Rappelons-nous que jusqu’en juin 2017, ce pays accueillit 751 millions d’internautes
dont 724 millions se connectent via leurs appareils mobiles, ainsi que 514 millions de
consommateurs en ligne (CNNIC, 2017). Des auteurs chinois, y compris les chercheurs
(par exemple Lei, 2017; Qian, 2016; Zhu et al., 2016) et les journalistes (par exemple
Jiang, 2015; Xie, 2016; Yan & Gan, 2016), nous indiquent des enjeux géné&aux dans
cette industrie, mais personne anotre connaissance n’a fait une description dé&aillé
d’un cas réel avec des discussions comprénensives et contextualisées sur 1’application
de la LEO, et particulieéeement de la LEO express intra-urbaine en Chine. Prenant le cas
d’un joueur chinois majeur du secteur (surnommeécompagnie X afin de conserver son
anonymat), notre é@ude vise acombler cette lacune en répondant aux questions
suivantes :
1. Quel est le modele d’affaires de cette compagnie ? Plus preeisénent, comment
gere-t-elle les flux des informations, des marchandises et de 1’argent ?
2. Quels sont les principaux avantages et défis dans la pratique de la LEO ? D’ou
les défis viennent-ils et quelles mesures ont é&é&adoptées pour les surmonter ?
Est-ce que ces mesures fonctionnent ?
3. Ce modée est-il viable compte tenu des prévisions sur la LEO en Chine ?
4. Quelles autres recommandations pouvons-nous offrir &al’industrie LEO ?

La prochaine partie du ménoire est consacrée aun examen déailléde la litt&ature
existante qui porte sur la LEO. Elle présente tout d’abord le contexte socio-€&onomique
qui a donnénaissance ala LEO. Plus speeifiqguement, nous discuterons deux tendances
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resentes, 1’externalisation ouverte et 1’économie du partage, ainsi que le changement
qu’elles ont apporté aux activités logistiques. Ensuite, nous esquisserons une breve
histoire de 1’évolution de la LEO dans la pratique d’affaires et sa situation dans le
monde et en Chine. Nous continuerons avec une discussion sur la définition de la LEO
et une description de son fonctionnement - ce dernier comprend les flux des
informations, des marchandises, et de I’argent. Nous aborderons aussi diffé&entes
possibilités pour catégoriser les multiples formes de services de la LEO, avant de nous
engager aidentifier ses avantages et points negatifs, ainsi que les solutions qui ont &é
proposees. Par la suite, nous présenterons quelques approches qui ont &éutilisées pour
&aluer la LEO. Et derniéement, nous conserverons un espace consacréala LEO
express intra-urbaine et montrerons ce qui est unique dans I’application de la LEO dans
les villes.

Le troisiéne chapitre, quant &lui, se consacre aexpliquer la mé&hodologie apartir de
laquelle cette &ude se poursuivra. Il annoncera d’abord notre paradigme de recherche
et ensuite fournira une justification de notre choix du cas en indiquant ses spe&ificité&s
et sa pertinence, avant de présenter les mé&hodes utilisés pour la collecte et ’analyse
des données. Plus preeisément, nous effectuerons des entrevues semi-structuréss avec
trois groupes de personnes de la compagnie X — livreurs du terrain, cadres d’opérations,
et hauts gestionnaires. Des guides d’entretien avec des questions spe&ifiques seront
&aboré& en avance ala base de nos questions de recherche. Pour comprendre les
données, nous ménerons une analyse thénatique concernant ce qui est dit et une analyse
interpréative sur ce qui n’est pas dit.

Les chapitres 4 et 5 sont consacrés ala préentation de nos réultats de recherche. Le
chapitre 4 déoutera par une description des flux des informations, des marchandises et
de I’argent dans les différents services LEO de la compagnie. Suivant cette description,
nous continuerons amontrer les autres aspects importants dans ses activités LEO tels
que le mode de revenus et le mécanisme d’évaluation. Nous allons aussi discuter des
ressources clés et sa proposition de valeur, afin d’avoir une vision globale sur son
modeéle d’affaires. Le chapitre 5, quant &lui, vise adé&rire les avantages, et surtout les
faiblesses de la LEO aux yeux des clients, des commerces, des livreurs, de lacompagnie
et de la sociéé Il poursuivra avec la pré&entation et la discussion des remegles appliqués
par la compagnie, avant d’effectuer une analyse sur le noyau des problémes.

Dans le chapitre 6, notre analyse montera &aun niveau stratégique et traitera de la
question de la viabilité¢ de ce modele LEO tel qu’appliqué par la compagnie X. Nous
évaluerons d’abord le macroenvironnement en Chine et la structure concurrentielle au
sein et au tour de I’industrie LEO pour identifier les défis externes. Ensuite, en adoptant
une perspective des ressources, nous tenterons de trouver les ressources qui
permettraient &la compagnie de développer ses avantages concurrentiels et de se
démarquer parmi la forte compéition.



Enfin, le chapitre 7 sera conservépour nos recommandations aux gestionnaires LEO de
la compagnie X et de toute 1’industric. Nous donnerons &jalement nos conseils aux
réyulateurs pour que ce secteur puisse bénéficier d’un développement plus durable.



Chapitre 2. Revue de litté&ature

Notre revue de litté&ature vient essentiellement de quatre sources. 1l y a premiéement
un nombre limité d’articles écrits par les chercheurs universitaires. Malgréla popularité
de la LEO dans le monde d’affaires, il n’y a pas beaucoup de discussions dans la sphére
intellectuelle. Parmi les articles existants, on trouve d’abord ceux qui abordent
I’optimisation des algorithmes en utilisent les mé&hodes quantitatives (voir par exemple
Kung et Zhong, 2016; Qi et al., 2017; Wang et al., 2016), mais notre int&&,
¢videmment, est sur le deuxiéme groupe d’articles qui sont des études qualitatives
deéerivant et analysant la LEO apartir de la litt&ature et des entrevues avec les
entreprises. Il est aussi inté&essant de voir que les auteurs occidentaux (par exemple
Frehe et al., 2017; Rai et al., 2017; Rougés & Monteuil, 2014) sont plus ambitieux que
leurs collégues chinois en menant plus d’études systématiques, alors qu’en Chine, il
existe davantage d’articles qui traitent des questions spe&eifiques telles que la LEO dans
les campus universitaires pour les produits frais (Liang, 2017) et la construction des
plateformes informatiques pour la LEO (Shi, 2017).

Nous allons aussi éudier les rapports industriels dirigés par les firmes de consultation

(par exemple FBIC, 2015) ou les chambres du commerce (par exemple GIC/GCC, 2016)
qui adoptent souvent une perspective plus pratique et contextualisé. La troisiéne

source est les articles de presse, qui sont abondants et connus pour leur rapiditédans la

transmission des informations. Enfin, les sites web officiels des compagnies concernées

sont aussi un bon endroit pour nous renseigner et quelquefois, aucune source n’est plus

fidée que notre propre expérience d’utilisation des applications en tant que clients.

2.1 Externalisation ouverte, &onomie du partage, et leur implication logistique
Le concept de I’externalisation ouverte (Crowdsourcing) a &&propos€pour la premiére
fois par Jeff Howe (2006, para. 4) qui le définit comme <« 1’acte d’une compagnie ou
d’une institution de sous-traiter a un (généralement grand) réseau d’individus non -
défini par I’appel ouvert la fonction qui éait autrefois assumée par des employé& »
(traduit de I’anglais par moi-méne). Les déinitions de 1’externalisation ouverte sont
nombreuses dans les &udes suivant Howe. Gr&e ala revue de litté&ature de Estellés-
Arolas et Gonzdez-Ladr&n-de-Guevara (2012), nous pouvons identifier plusieurs
ééments en commun parmi ces définitions: appel ouvert, participants individuels,
nature volontaire de la participation, et bééfice mutuel. On pourrait donc diffé&encier
I’externalisation ouverte de I’externalisation traditionnelle parce que ce ne sont plus des
compagnies professionnelles tierces qui accomplissent les t&hes.

L’idée de I’externalisation ouverte n’est pourtant pas si récente. Charles Babbage,
mathématicien et ingénieur anglais, utilisait dga cette méhode au 19° sieele en
employant des individus afaire des calculs astronomiques pour lui (Yin et al., 2014).
Si ce mode¢le du travail est tellement populaire depuis ces dernicres années, ¢’est surtout
gr&e au rapide développement des technologies de I’information et de la
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communication (Mladenow et al., 2015). Il existe principalement trois types
d’externalisation ouverte (Taeihagh, 2017) : certaines activité prennent la forme de
concours (tournament-based) otichaque participant doit fournir sa solution et une seule
solution, souvent la meilleure, sera s@ectionnee ala fin avec une r&éompense seulement
pour la personne qui 1’a proposée, comme dans le cas de eYeka, une plateforme en ligne
qui organise réuliéement des concours pour fournir des idées crétives aux marques
internationales ; il y a aussi les marché virtuels de pair &pair (peer to peer) comme
TaskRabbit, ot tout le monde peut proposer 1’offre d’un service aux inconnus ou
demander un service aupres des inconnus ; et finalement, il existe une forme
collaborative outout le monde peut faire sa part de contribution pour déselopper une
solution ensemble, ce qui est typiquement exemplifiépar les projets en déeloppement
du logiciel, tels que Linux et Android, par I’approvisionnement libre (open-source). On
constate un désaccord sur cette derniere forme qui, d’aprés Brabham (2008), n’est pas
I’externalisation ouverte, puisqu’elle manque d’un clair mé&anisme de rémunéation
maté&ielle, ce qui limitera le potentiel &onomique du projet. Mais nous pensons que ce
point n’est pas forcément pertinent dans notre discussion présente parce qu’aucun
éément dans la définition de 1’externalisation ouverte mentionnée ci-dessus ne stipule
si le béd&ice mutuel devrait étre matériel ou non. Au contraire, I’approvisionnement
libre ré@ond parfaitement atous les quatre critées que nous avons identifiés. Il est aussi
a noter qu’il existe une déviation de 1’externalisation ouverte qui est le financement
participatif, repré&entépar la plateforme en ligne Kickstarter. La diffé&ence est que dans
ce cas-ci, les participants ne donnent pas leurs idé&s ou main-d’ceuvre, mais leur argent
pour investir dans un projet, en échange d’une récompense aux diverses formes au
moment oulle projet commence ase rentabiliser (Ordanini et al., 2011).

L autre concept souvent &oquélors des discussions quotidiennes sur I’externalisation
ouverte est celui de 1’é&onomie du partage, qui est un modée é&onomique ou la
consommation d’un produit ou d’un service est achevée via la location, le partage ou
I’échange sans aucun transfert permanent du droit de proprié&é(Belk, 2014; Botsman
& Rogers, 2010; Hamari et al., 2015; Taeihagh, 2017). Une des catéorisations que
nous pouvons faire avec 1’économie du partage est celle qui est basé sur la possession
ou non des biens ou services consommeés, ou autrement dit, la distinction entre louer
ses propres biens ou services et fournir une plateforme pour faciliter les &hanges
spontané entre les individus (Gansky, 2010; Rauch & Schleicher, 2015; Taeihagh,
2017). La premiere forme d’affaires n’est en fait pas si nouvelle — les boutiques de
location de livres et de films &aient dgaomniprésentes au 20° si€esle et aujourd’hui,
elles sont succ&lés par des compagnies comme Netflix qui fournissent le service via
Internet. La deuxieme forme de I’économie du partage adopte un modele d’affaires plus
révolutionnaire — les plateformes, a I’instar de Uber et de Airbnb, ne possédent pas de
biens ou services qui leur appartiennent, mais agissent plut@ comme facilitateurs
d’échange qui donnent I’opportunité aux individus inconnus de louer leurs biens ou
services aux autres inconnus.



L’externalisation ouverte et 1’économie du partage ne sont pas tout afait le méne
concept, mais convergent dans certaines circonstances. En effet, si I’externalisation
ouverte, comme suggé&epar son autre nom <«production participative >; se concentre
sur la participation collective dans le processus de I’offre ou de la production,
I’économie du partage se focalise sur le pde de la demande ou de la consommation et
surtout la maniére dont le produit ou le service est consommeé- non par I’appropriation
exclusive, mais par le partage avec les autres. C’est aussi dans ce sens-Ci que plusieurs
auteurs (Botsman et Roger, 2010; Hamari et al. 2015; Roussat & Carbone, 2015) parlent
de I’économie du partage et de la consommation collaborative, un autre terme populaire
dans I’'usage quotidien, d’une maniére interchangeable. Cependant, ces deux concepts
ne s’excluent pas I'un ’autre — la participation collective au pdle de 1’offre peut treés
bien exister avec le fait que la consommation est aussi partagee. Effectivement, il y a
des modeles d’affaires qui appartiennent a la fois a 1’économie du partage et a
I’externalisation ouverte. Il suffit de regarder les plateformes de covoiturage et de la
location de logement - Ies clients ne cherchent qu’a utiliser les biens pendant une courte
période, sans aucune intention d’en acquérir le droit de proprié&é; et les fournisseurs
des services, venant d’un réseau d’individus inconnus, participent volontairement aux
activités de la location de 1’espace non occupédans leurs voitures ou appartements.
Suivant la méne logique, on peut aussi voir des services qui sont de 1’économie du
partage, mais non de 1’externalisation ouverte, comme la location des voitures et des
véos en libre-service - ces produits sont souvent possé&lé et g&é par les grandes
entreprises. On peut en mé@ne temps remarquer des services qui appartiennent &
I’externalisation ouverte, mais non a 1’é&onomie du partage, comme dans le cas
pr&élent de eYeka ot les participants sont dé&liés adévelopper des solutions qui
réondent aux exigences spe&ifiques des clients, et les solutions proposées, qu’elles
soient choisies ou non ala fin, ne pourront plus &re reautilisés.

Alors, quelle est I'implication logistique dans I’externalisation ouverte et 1’économie
du partage ? Roussat et Carbone (2015) identifient quatre idéux types de I’économie
de partage qui pourraient introduire des activités logistiques. 11 y a d’abord le modée
de pair en pair &la forme du marchévirtuel oulles ventes des produits entre les individus
néeessitent un service de livraison. Il y a aussi la logistique d’affaires (business logistics)
dans laquelle la plateforme est non seulement un intermédiaire pour les &hanges
d’information, mais aussi un intermé&liaire physique qui centralise les activités de
livraison, comme dans le cas de Vestiaire collectif. Le flux des marchandises va des
vendeurs individuels ala plateforme, et puis aux acheteurs individuels, soit «C2B2C >
Le troisiéme modéle est ce qu’elles appellent « crowd-party logistics >»>oula logistique
n’est plus un soutien a la collaboration, mais son but mé&ne. Autrement dit, il s’agit
d'une activitéde I’externalisation ouverte et ce qui est proposé n’est pas un produit,
mais un service de livraison. Cette description, comme nous allons voir, se conforme a
notre définition de la LEO. Les auteurs parlent aussi de «crowd-driven logistics »>ou
I’opération des activités de livraison est g&é par la plateforme, mais la foule (crowd)
peut participer ala prise des déeisions concernant la conceptualisation de la chame
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logistique et les sources de I’approvisionnement. Un exemple de ce genre de pratiques
est la «Ruche qui dit oui > spe&ialisé dans la vente des produits agroalimentaires
locaux.

Si Roussat et Carbone (2015) &ablissent leurs idéux types dans le cadre de I’économie
du partage, nous pouvons tout de mé&ne y trouver des formes liées al’externalisation
ouverte. A part «crowd-party logistics » qui s’appuie sur la contribution des livreurs
indéendants, les trois autres modédes peuvent aussi recourir &la LEO pour livrer les
produits vendus. Effectivement, que le service logistique soit organis€entre les pairs,
par la plateforme, ou par la de&eision collective des clients, on pourra trés bien installer
un meeanisme de la LEO en mobilisant la capacitéde la foule. 1l est aussi intéessant
de constater que la LEO se situe en fait a I’intersection de I’externalisation ouverte et
de I’économie du partage, avec la participation de multiples individus au pole de I’ offre
et la collaboration des consommateurs dans le sens qu’ils doivent partager les
ressources logistiques de la foule et n’achétent le service que pour une pé&iode limitée.

De ce fait, nous pouvons affirmer que le développement de 1’externalisation ouverte et
de I’économie du partage manifeste intrinséguement une forte demande logistique et la
LEO en serait une réonse appropriee.

2.2 Origine, &olution, situation de la LEO dans le monde et en Chine

Les résultats de notre recherche nous indiquent que 1’idée embryonnaire de la LEO a
dga&éproposé en 2010 par des éudiants aHPI, une &ole de design allemande, en
collaboration avec DHL (HPI, s.d.). Le projet intitulé «bring buddy >>consiste a
maximiser [’efficience des transports public et privé en créant, a 1’appui d’une
application mobile, un ré&eau ala fois virtuel et réel ou I’utilisateur, & partir des
informations fournies par 1’algorithme de I’application, peut transporter un colis
pendant qu’il fait la navette dans la vie quotidienne. Cela peut &re accompli
individuellement, si le trajet du livreur converge avec celui de la livraison, ou par
plusieurs personnes en relais, si le trajet de chaque livreur couvre seulement une partie
du trajet de la livraison. Et pour réeompenser leur engagement, les participants peuvent
recevoir des points pour é&hanger contre des services ou produits (Tato, 2011). C’est
sur cette base-1a qu’en mars 2013 DHL annonait officiellement le dénarrage de son
projet pilote de la LEO MyWays aStockholm (DHL, 2013).

Malgréle fait que I’initiative a été premiéement lanceée par une grande entreprise, ce
sont plut@ les jeunes joueurs qui ont menela commercialisation initiale de la LEO.
D’aprés nos recherches sur TechCrunch, site sp&ialiséen reportages technologiques,
la firme californienne Postmates (Empson, 2011) et la firme new-yorkaise Zipments
(Kincaid, 2011) &aient les deux premiéres aprésenter ce genre de service sur le marché
dés I’année 2011. Méme si d’aprées le PDG de Postmate pendant un de ses discours en
2011, leur service n’est pas de la LEO di au fait qu’ils n’engagent que des livreurs
professionnels (Empson, 2011), le principe de choisir parmi une foule non pré&l€inie
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de livreurs externes ne differe guere de ceux des autres. (On reviendra sur ces sujets de
la déinition de la LEO et de la nature des livreurs dans les parties suivantes.) Les
actions de ces deux pré&urseurs ont éesuivies, en 2012, par de multiples nouvelles
compagnies telles que PiggyBee de la Belgique, Deliv basée en Californie, Shipizy du
Portugal, et Jib.li fondée en France. Les grandes entreprises, quant &elles, ne se laissent
pas non plus s’éliminer pendant cette course. Aussi t@ en 2013, Joel Anderson, PDG
de Walmart, a ré&@épendant un entretien avec Reuters 1’intention de ce gént de vente
en déail d’appliquer le méme modéle pour la livraison des produits commandé en
ligne (Barr & Wohl, 2013). Cependant, apres une recherche détaillée, nous n’avons pas
trouvé d’informations concernant la mise en ceuvre de 1’ambition de Walmart jusqu’en
juin 2017 ouils ont annoncé&un nouveau projet, avec un principe similaire, de livrer par
leurs employé au retour du travail (Lore, 2017). Amazon, principal concurrent de
Walmart, a réagi plus vite en sortant son service Amazon Flex en 2015 et ce, visant au
grand public comme ré&ervoir de livreurs (Perez, 2015).

En Chine, le développement de la LEO a suivi une voie similaire. Ren Ren Express,
fondée en mai 2013, &ait la premiée parmi ses concurrents nationaux ainviter le grand
public adevenir ses coursiers (Ren Ren Express, s.d.). Ensuite, on a vu monter en scene
d’autres jeunes joueurs tels que Dada, iShansong, et Dianwoda qui, comme leurs
homologues occidentaux, ont rencontré&la compéition des grandes entreprises. Ces
derniées viennent principalement des trois secteurs : livraison traditionnelle, vente au
déail en ligne, et service combinant la vente des repas en ligne et la livraison avec une
&uipe reguliére de coursiers. Pour le premier groupe, on y rep&e entre autres SF
Express, YTO Express et ZJS Express. Dans le deuxiéme, il y a surtout les deux géants
Alibaba et JD. Et parmi le troisiéne groupe figurent principalement Ele.me, Meituan,
et Baidu Delivery.

Il est aussi a noter qu’avec la forte concurrence, plusieurs nouveaux joueurs ont cesse
leurs activité. C’est le cas, par exemple, de Wunwun, de Shipizy, de Jib.li, et de
Zuixiandao en Chine. On ne trouve plus aucune trace de leur pré&ence formelle sur
Internet. Les pratiques d’investissement, de rachat et de fusion ne sont pas rares non
plus. DoorDash a annoncé& en septembre 2017, son achat de la jeune pousse Rickshaw
(Ha, 2017). Deliv a acheté&Zipments, son concurrent depuis longtemps, en 2015 (Deliv,
2015) et a é&éinvesti par UPS en 2016 (Deliv, 2016). Dans le marché&chinois, Dada a
&éracheté par JD et fusionné avec JD daojia, le service LEO de JD, tout en pouvant
garder son ancien nom (SinaTech, 2016). Alibaba a fortement investi dans Dianwoda
et dans Ele.me en 2015 et en 2016, respectivement (Sun Express Consulting, 2017) -
ces deux dernieres ont d’ailleurs intégré leurs réseaux de la LEO dans un méme systéme
(PE Daily, 2017). Enfin, toujours en 2017, Ele.me a annexéson rival direct Baidu
Delivery, mais ce dernier continue d’opérer sous la méme marque (SinaTech, 2017).

2.3 LEO, comment définir ?
Comme montréprealemment, la LEO est I’application de I’externalisation ouverte
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dans le champ logistique. On peut ainsi retrouver quelques ééments similaires dans les
efforts de plusieurs auteurs pour définir la LEO. Presque tous les auteurs (FBIC, 2015;
Frehe et al, 2017; GIC/GCC, 2016; Rai et al, 2017; Shi, 2017; Zhu et al, 2016)
soulignent la nature participative de la LEO, et ainsi la né&essitéde recourir aune masse.
Par exemple, Frehe et al. (2017) parlent de 1’externalisation des services logistiques a
une masse d’acteurs (qui ne sont pas nécessairement des agents d’affaires). Et pour Rali
et al. (2017), cette masse a deux caractées : la masse n’est pas prédéfinie parce que la
participation doit &re volontaire ; elle doit avoir des capacités de livraison disponibles,
gue ce soit temps ou espace libre. Ceci nous méne au deuxiame aspect important de la
LEO qui est le couplage des personnes ayant besoin et d’autres qui possédent des
ressources excessives ou non utilisés (FBIC, 2015; GIC/GCC, 2016; Rai et al, 2017;
Shi, 2017). En effet, les offres (ressources excélantes) et les besoins sont
géographiquement dispersés et n’auraient pas 1’occasion de se rencontrer sans la LEO
(FBIC, 2015). Troisienement, le couplage est rendu possible par une plateforme
virtuelle, qui est basée sur 1’Internet et les technologies mobiles (GIC/GCC, 2016; Rai
et al, 2017; Zhu et al., 2016), g&ee par le fournisseur des services de la LEO pour
soutenir la coordination (Frehe et al., 2017) et la standardisation des activités de
livraison (Shi, 2017). Enfin, plusieurs auteurs abordent 1’aspect économique dans leurs
déinitions de la LEO. Rai et al. (2017) et Zhu et al. (2016) ajoutent que les livreurs
req@ivent une ré@nuné&sation raisonnable selon les t&hes accomplies. Et pour Frehe et
al (2017), le but de la LEO est de créer des bendfices &onomiques pour toutes les
parties prenantes et tous les investisseurs. Il s’agit donc d’un processus créant de la
valeur é&onomique, ce qui le différencie de I’argument qu’en externalisation ouverte la
rénuné&ation peut aussi &re non-maté&ielle. Ainsi, nous avons dgaquatre &éments qui
caracté&isent la LEO : une masse participative (non-preéfinie, volontaire et disponible),
le couplage des offres et des besoins, le soutien d’une plateforme technologique,
géné&ation de bénéfices &onomiques.

Pour Rai et al. (2017), les participants &la LEO ne peuvent pas &re des employés
internes, mais doivent venir de I’extérieur de 1’entreprise. Cette condition nous semble
trop stricte et excessive. Comme montré dans le nouveau projet de Walmart
d’encourager ses employés afaire la livraison sur leur route de retour ala maison, le
personnel interne peut aussi participer &la LEO et ce, toujours sur une base volontaire
(Lore, 2017). En effet, rien n’empéche la participation des employés réguliers, qu’ils
soient de I’intérieur ou de I’ext&ieur de la compagnie, et que leur méier formel soit
livreur ou non. Rai et al. (2017) ont raison de faire la distinction entre les livreurs
réguliers qui ne peuvent qu’exé&uter les t&hes assignées et les livreurs externes qui ont
la libertéde choisir quelle demande de livraison aaccomplir, mais ils ignorent cette
possibilité que les livreurs re&guliers puissent aussi occuper un deuxiéne voire un
troisiéne travail en dehors des heures regulieres en devenant un coursier flexible.

Dans les définitions, aucun auteur n’aborde le concept point apoint de la LEO, soit le
fait qu’il y a un coursier unique pour chaque trajet. Effectivement, comme nous avons
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vu tout a I’heure, il existait dans le projet bring buddy la possibilitéde compléer la
livraison par 1’effort collectif (Tato, 2011). Mais d’aprés notre observation de la
pratique, le modée point apoint est justement une des clé du succes de la LEO, ce qui
est quand méne confirmé&et soulignépar plusieurs éudes thénatiques, méne si ce
point n’est pas entré dans leurs définitions (Frehe et al., 2017, Mladenow et al., 2016;
Rai et al., 2017; Rouges & Montreuil, 2014; Zhu et al. 2016).

Dans le but de clarifier notre propre compréhension et de mieux guider la suite de notre
discussion, nous avons choisi cette définition de LEO :

«La livraison par I’externalisation ouverte est un service volontairement entrepris par
des livreurs venant d’une masse d’individus non prél€inis qui s’engagent a
I’accomplissement des livraisons pendant le trajet entier avec leurs capacité&s de
transport disponibles, a 1’aide d’une plateforme technologique, dans le but de satisfaire
aux diffé&ents besoins de livraison et de géné&er de la valeur &onomique. »

24 La LEO, comment @ fonctionne? Les flux des informations, des
marchandises, et de I’argent

Parmi les services LEO, il existe en principe deux modées selon le degrédu contrde
par la plateforme ou le degréde flexibilitédont disposent les clients et les livreurs, soit
le modée centraliséet le modée déentralis&(Chen et al., 2014; Mladenow et al., 2016;
Rai et al., 2017). Si dans un modée centralis€ les fournisseurs de la LEO jouissent
d’un plus grand monopole d’information et d’un plus grand pouvoir en gestion des
t&hes, le modéle décentralisé permet aux clients et aux livreurs de s’engager librement
pour achever des transactions. Cette partie se consacre adé&rire les mouvements des
informations, des marchandises, et de ’argent selon les deux modées de la LEO

2.4.1 Modée centralisé

D’aprés la plupart des descriptions (FBIC, 2015; GIC/GCC, 2016; Rai et al,

2017, Rougés et Montreuil, 2014; Xie, 2016), I’expérience typique d’utiliser le service

LEO du modde centralis€prend trois éapes : le client place sa commande sur une

plateforme en ligne ou via une application mobile pour acheter un produit ou expé&lier

un colis ; le systé@me, aprés avoir re@l la commande, informe un nombre de livreurs qui

sont disponibles ; la commande est ensuite choisie, selon le principe «premier arrivé
premier servi >3 par un livreur qui compléera la livraison. Ceci renvoie dans un sens &
I’externalisation ouverte par concours (tournament-based crowdsourcing) dérite par

Taeihagh (2017) et Mladenow et al. (2016), otichaque participant propose sa propre

solution. Dans un contexte logistique, au lieu de vraies actions, il s’agit d’un

engagement pour affirmer leur volonté et disponibilit¢ d’accomplir une t&he, et le

principal critée de séection ici est la vitesse de leur réponse.

GIC/GCC (2016) montre que nous pouvons encore faire la distinction entre deux sortes
de plateformes sous ce modée : les plateformes des vendeurs (restaurants, magasins),
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et celles des fournisseurs de la LEO. Sur celles des vendeurs, les clients, bien entendu,
ne peuvent que beéndicier du service de la livraison des produits qu’ils y achétent. Les
informations de commande sont d’abord émises par les clients a la destination des
vendeurs qui, en recevant les commandes, les distribueront &aun groupe de livreurs
indépendants, comme dans le cas de JD qui organise son propre service LEO (JD, s.d.),
ou par I’intermédiaire d’un partenariat, les transmettront aux fournisseurs de la LEO
qui informeront leurs propres réservoirs de livreurs, comme dans le cas de la
collaboration entre Macy’s et Deliv (Macy’s, s.d.), oulle vendeur ne g&e pas son propre
service LEO. Les livreurs, en acceptant les commandes, chercheront les marchandises
chez les vendeurs et les transporteront jusqu’aux endroits désignés par les clients. En
termes du flux moné&aire, le paiement est normalement fait par le client au moment de
la commande sur la plateforme du vendeur, et c’est a ce dernier de partager plus tard
son profit avec son livreur ou le fournisseur de la LEO (qui donnera &son tour une
partie du revenu ason livreur) (Yan & Gan, 2016).

Dans la plupart des cas, cependant, les fournisseurs de la LEO possédent leurs propres
plateformes (Jiang, 2015; Shi, 2017; Yan & Gan, 2016). Ces plateformes mettent en
disponibilitéune plus grande offre de choix — les clients y pourront non seulement
demander la livraison des produits des vendeurs qui y «habitent >3 mais aussi le service
de livraison express des articles privés. Lorsqu’il s’agit d’un achat, une commande
passe du client au fournisseur de la LEO et puis, simultanénent aux coursiers qui
poursuivront la commande et au vendeur qui préarera la marchandise. Le flux de la
marchandise entre le vendeur, le coursier et le client reste le m&ne que dans la situation
déerite ci-dessus. Et le flux de I’argent, provenant toujours du client lors de la
commande, va d’abord chez le fournisseur de la LEO qui partagera ensuite le revenu
avec le vendeur et le livreur. Enfin, s’il s’agit d’une livraison express dont le lieu de la
cueillette et celui de la destination sont tous les deux deésignés par le client, 1I’échange
de I’information et le mouvement de la marchandise se passent uniquement entre le
client et le fournisseur de la LEO. En mots simples, le client énet la commande au
systéme de la LEO qui la transfé&e aux coursiers. Le coursier séectionnése déplacera
pour cueillir le colis et le livrera a I’endroit désiré (Xie, 2016). Le paiement, aussi, est
complé&éelors de la commande par le client et le partage du revenu se fait simplement
entre le fournisseur de la LEO et le coursier (Yan & Gan, 2016).

Notons qu’en termes du flux monétaire, il existe des pratiques, bien que rares, oulle
paiement ne se passe qu’ala réeption du colis (Jiang, 2015; Yan & Gan, 2016). Cela
comprend encore deux situations. Si le client paie par carte de cré&lit ou une application
mobile, par exemple Alipay ou Apple Pay, le flux moné&aire reste le mé&ne. Mais si le
client utilise I’argent comptant, ce qui est encore plus rare aujourd’hui, c’est le coursier
qui est le premier a recevoir 1’argent et qui devra le partager avec la plateforme de la
LEO oul/et le vendeur.

Dans toutes ces situations déerites ci-dessus, ¢’est la plateforme, mais non le client ou
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le coursier, qui exerce un plus grand contrde sur les trois flux. Premié&ement, au niveau
de I’information, les clients et livreurs n’ont pas le droit de se conna’iire ni de se choisir.
Empé&hés d’accéder aux informations des livreurs, les clients ne peuvent normalement
pas deeider quel livreur engager. CGélivreurs, ils ne peuvent normalement que recevoir
les commandes dont les trajets sont a proximité de leurs positions actuelles et n’auront
pas d’informations sur les commandes dans d’autres zones géographiques (Xie, 2016).
Le systéne contrde la distribution des informations gr&e aux technologies de
localisation géographique afin de mieux coupler les demandes aux offres. Pour le
transport de la marchandise, si le client a évidemment le droit de décider 1’endroit de
réception et I’endroit de cueillette dans le cas d’une livraison privée, il n’a pas de mots
adire sur le mode de transport et le trajet. Ce dernier est indiquépar le systéne basé
sur ses calculs et le coursier n’a qu’a le suivre (Li, 2016). Sur 1’aspect monétaire, sans
exception, les clients et livreurs ont trés peu de marge de manceuvre. Le mode et les
proc&lures de paiement, ainsi que le prix sont tous préfixés par la plateforme.

2.4.2 Modde dé&entralisé

Il existe aussi des plateformes qui adoptent une politique laissez-faire concernant les
transactions entre les livreurs et les clients, comme dans les cas de MyWays DHL et de
Piggybee. C’est ce que Rai et al. (2017) nomment le modéle déentralis€éou ce que
Mladenow et al. (2016) et Taeihagh (2017) appellent le modée de pair &pair. Sur ces
plateformes, les demandes et les offres des services livraison sont publiques et
accessibles pour tous les clients et livreurs potentiels. Une transaction se confirme sur
le principe de consentement mutuel apres la né&jociation entre les deux parties sur les
spe&ificités de la livraison, telles que le trajet et le mode de transport. Certains sites tels
que TaskRabbit (avant 2014) et Zipments adoptent aussi un meéeanisme de la vente aux
enchéres qui donne 1’avantage au client avec 1’offre de prix la plus élevée, dans le cas
ou il n’y a pas suffisamment de livreurs disponibles, ou au coursier avec une offre de
prix la plus basse, dans le cas ouiil y a trop de livreurs en concurrence (Greenfield &
Vance, 2011; Taylor, 2015). Dans ce modée, la plateforme joue un double-r&e : espace
virtuel de rencontre entre les clients et les coursiers (Rai et al., 2017), et gardien de la
transaction (Rouges & Montreuil, 2014). En effet, ce modée laisse un maximum de
flexibilit&en termes des flux des informations et des marchandises, mais il est anoter
que le besoin de géné&er du profit exige quand mé&ne un contrde sur le processus de
paiement. A ’accomplissement d’une tache, le client paie sur la plateforme, qui
transmet la majoritédu montant au livreur et en tire un pourcentage pour compenser
ses efforts de couplage et d’assurer la sécurité de la transaction (Rougés et Montreuil,
2014). Cela veut dire que le client et le livreur gardent toujours le droit de néyocier le
prix, le trajet et le mode de transport, mais pas possible de payer en argent comptant
hors-ligne. La plateforme ré&erve la capacitéde superviser les transactions en possélant
les informations personnelles des deux c&és - le client doit inscrire une carte de crélit
avant de pouvoir accepter une offre de service et le livreur doit passer des tests avant
d’étre engagg.
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Nous presentons les principales caractéistiques de ces deux modées dans le tableau
suivant.

Tableau 2.1 Comparaison entre la LEO centralisé et la LEO dé&entralisé

Modée centralis€ | Modéde d&entralisé
Contrde sur le partage des informations Oui Non
par la plateforme
Libre acces aux commandes pour les Non Oui
livreurs
Libre acces aux offres pour les clients Non Oui
Possibilitépour les clients et les livreurs
de se conna’ire et de se choisir avant la Non Oui
commande
Possibilitépour les clients et les livreurs
de négocier le prix, le trajet, et le mode Non Oui
de livraison avant la commande

2.5 Une typologie de la LEO ?

Plusieurs auteurs essaient de catégoriser la LEO selon ses diffé&entes caractéistiques.
Il'y a la caté&orisation, comme nous avons vu ci-dessus, selon le degrédu contrde des
transactions par la plateforme, mais il existe aussi d’autres approches de classification
basées sur I’envergure de livraison, le statut des livreurs, le modée de revenus, etc (Rai
etal., 2017; Rougés & Montreuil, 2014).

Il y a d’abord une spécialisation de chaque compagnie a partir de 1’étendue
géagraphique gque couvre son service de livraison (Rai et al., 2017; Rougés & Montreuil,
2014). Par exemple, Packmule, Roadie, Fill up My baggage et PiggyBee se speeialisent
en livraison interurbaine, interrégionale ou méme internationale, alors que la plupart
des services tels que Deliv, Hitch, Dada, iShansong se concentrent en livraison intra-
urbaine de court déai. Rai et al. (2017) notent aussi que la plupart des discussions de
la LEO sont limitées a I’intra-urbaine, ce qui correspond ala remarque de Mckinnon
(2016) que la LEO est en géné&al un phénomene urbain, et aussi anotre propre
observation sur les pratiques d’aujourd’hui.

Deuxianement, on peut faire la distinction entre deux idéux types des coursiers de la
LEO : coursiers professionnels qui gagnent leur vie en livrant pour une ou plusieurs
plateformes, et coursiers occasionnels qui sont gené&alement les pendulaires ou
voyageurs souhaitant partager leur capacitéde transport pour ré&sompenser le coGt de
voyage (Liang, 2016; Rai et al. 2017, Rouges et Montreuil, 2014). D’aprés Rougeés et
Montreuil (2014), il existe aussi ceux qui se situent au milieu - les non-professionnels
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délié qui desident de consacrer une partie de leur temps selon leurs propres horaires
afin de généer une autre source de revenus. Dans la pratique, chaque fournisseur de la
LEO a sa prééence. Par exemple, 95% des livreurs de Zipments sont des
professionnels exp&imenté&s, contrairement &chez Deliv et RideShip qui utilisent plut&
des non-professionnels du style de vie (Drake, 2013). Mais d’aprés Qi et al. (2016), la
plupart des jeunes pousses de LEO prometteuses dépendent de la délication des
professionnels. 1l est aussi intéessant de remarquer que les pendulaires et les voyageurs
s’occupent plutét des livraisons interurbaines ou méme internationales, alors que les
livreurs d&liés, normalement, livrent pour les trajets intra-urbains (Rougées & Montreuil,
2014). La raison est pourtant simple — ce sera trop coCteux pour un individu de livrer
pour les trajets internationaux ou interr&gionaux sur une base ré&yuliee, alors que sur
les trajets plus courts, c’est faisable et rentable de se transporter exprés pour une
livraison en utilisant son propre véhicule.

Il existe aussi la diffé&ence entre la LEO basé sur les valeurs de communauté
(community oriented), et la LEO acaractere commercial (business oriented) (Rouges
& Montreuil, 2014), ce qui fait réé&ence ala motivation des participants. Pour la
premige (par exemple Muber et mmMule), le but principal n’est pas de s’enrichir
&onomiquement, mais de servir sa communautéet pour la deuxiéne (Deliv, Postmates,
Dada, Ishandong, etc), la signification ré&ide dans la performance financiée
quantifiable. Cette classification se superpose, dans un sens, avec la pré&élente : les
livreurs occasionnels aimeraient plut@ joindre les plateformes & la forme
communautaire, alors que les livreurs professionnels travaillent principalement pour les
plateformes ala poursuite du profit.

La catégorisation pourrait d’ailleurs se faire a partir de la nature des expéditeurs et des

destinataires. Mckinnon (2016) indique que la LEO peut convenir atous les quatre

types principaux du commerce en ligne — C2C, B2C, C2B et B2B. Le modée C2C, ou

de client aclient, comprend les activité de livraison entre les individus, que ce soit
pour transporter les articles personnels ou les articles qui font 1’objet des ventes privess

entre les deux parties. Le B2C, qui constitue en outre la plus grande part du marché
(Frehe et al., 2017; Mckinnon, 2016; Rougés & Montreuil, 2014; Yang, 2015), désigne

les livraisons des produits achetés depuis un commerce jusqu’au client. Les plateformes

pour passer la commande, comme nous avons vu, peuvent &re construites par les
fournisseurs de la LEO, par les vendeurs, ou par les entité& qui assument les deux

fonctions. En ce qui concerne les services ala destination des commerces (C2B ou B2B),
nous n’avons pu trouver beaucoup d’informations dans les marché& autres que la Chine.

Rouges et Montreuil, dans leur article de 2014, mentionnent deux compagnies B2B -

Barnacle des Etats-Unis et Mmmule de 1’ Australie — qui n’existent plus d’aprés notre

veification sur Internet. En Chine, en revanche, on constate un vif développement du

transport B2B agros volume qui embrasse le modéle de 1’externalisation ouverte. Les

compagnies telles que Yunniao, Huolala, et Kuaigou ont toutes obtenu un

investissement de la s&ie C (China e-Business Research Center, 2017).
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Nous pouvons aussi donner une typologie selon la nature de ce qui est livré Dans notre
compréhension quotidienne de la LEO, il n’y a que les marchandises qui font I’objet de
la livraison. Mais en Chine, depuis ces dernieres annees, on découvre la naissance d’une
nouvelle forme, qui est la livraison des services (Lo, 2017). On y trouve, par exemple,
les services de beaut&(Beaver’s Home, Xiaomeidaojia), de garde d’enfants (Lejiamama,
Avyilaile), et d’entretien (1jiajie, 58.com) du domicile, mais aussi les services ad hoc,
tels que promener le chien et attendre dans une file pour le client, qui é&aient
traditionnellement assumé& par un assistant ou secré&aire personnel (Yang, 2015). Le
processus de commande ne diffée guee de celui de la LEO des marchandises et la
principale différence est qu’au lieu de transporter un colis et de s’en retourner tout de
suite apres 1’arrivée a I’endroit indiqué, le fournisseur du service y restera pendant une
p&iode pré&éerminée pour rendre son service au client (Lo, 2017).

Dirigeons-nous maintenant vers 1’aspect financier. Méme si d’aprés les enquées
menees par Rai et al (2017), beaucoup de pratiquants de la LEO n’ont pas encore une
idée claire sur le modée de revenus, les auteurs (Mckinnon, 2016; Rai et al., 2017,
Rouges & Monteuil, 2014) ont tout de mé&ne fourni quelques modées repré&entatifs
selon les sources du profit. Pour les plateformes centralisé&s qui s’appuient sur les
livreurs dé&liés, le frais fixe est souvent adopté(Mckinnon, 2016; Rai et al., 2017), et
pour les marché& virtuels déentralisé qui se speeialisent en services de livraison plus
personnalisés par les livreurs non réyuliers, le frais de couplage est pré&é(Rai et al.,
2017). Le frais fixe est imposépour chaque livraison selon la distance, le ddai, la taille
et le poids du colis, et d’autres exigences du client, alors que le frais de couplage est ce
que le client doit payer s’il trouve un livreur et confirme une transaction. La troisiéne
et la quatrieme sources de revenus, normalement exploités par les plateformes
déentralisées, sont la commission apartir du prix n&ociéde chaque livraison, et le
frais de s&juestre (escrow fee) (Rai et al., 2017; Rouges & Montreuil, 2014). Ce dernier
est pour compenser le service de la plateforme de conserver I’argent pay¢ par le client
pendant que la livraison est en cours — le livreur ne recevra sa rémunération qu’apres la
régeption du colis par le client. Cette mesure de séuritéest massivement utilisé& dans
les transactions sur Taobao, une plateforme de vente en ligne sous le groupe Alibaba.
Abritant un grand nombre de petits commercgnts, Taobao offre un service de seguestre
via son outil de paiement en ligne Alipay pour rassurer ses clients contre les risques tels
que le vol, la perte ou le dommage de ’article livré

Il existe deux autres formes innovatrices inventées par les plateformes pour gagner leur
profit — le frais d’adhésion et la marge de revente (Rouges & Montreuil, 2017). Le
premier mé&anisme peut &re considéé&comme un abonnement du service de livraison
- le client paie une somme fixé& pour une pé&iode de&idee d’un mois ou d’un an, et
pourra béndéicier d’un nombre illimitéde livraisons durant cette pé&iode. 1l est adopté
par Instacart, ainsi que Doorman, qui a malheureusement cesséses activités en 2017
(Buhr, 2017). Kung et Zhong (2017), apartir des simulations selon la théorie du jeu,
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démontrent que le frais d’adhésion est le moyen le plus profitable de tarification, mais
ceci neeessite un soutien par des éudes empiriques. D’ailleurs, certaines compagnies
adoptent une politique de livraison gratuite pour les articles achetés. Si cela est plut@
normal pour les plateformes qui sont elles-mé&mes de gros vendeurs en ligne comme par
exemple Amazon et JD, le modde de WunWun semble cré&teur, mé@ne si non durable
- cette compagnie a disparu en 2015. En développant un grand réeau de partenariat
avec les restaurants et les magasins, WunWun offrait la livraison gratuite pour tout
article dont le prix éait sup€&ieur al10 dollars, en cherchant des produits au bas prix et
les proposant aux clients (Porges, 2013). En faisant cela, ils esp&aient que la marge de
revente pourrait non seulement couvrir le cot de livraison mais aussi généer un profit
(Crook, 2013).

Il faut se rappeler que dans la pratique, une plateforme a souvent plusieurs sources de
revenus. Instacart, par exemple, profite aussi de la marge de revente et impose quand
ma@éne un frais fixe pour tout achat exc&lant un montant plafond par ses clients adh&&
(Rouges & Montreuil, 2014). Finalement, malgré les diffé&ences des modées de
revenue, le méme principe s’applique a toutes les compagnies : la source primordiale
du profit est le client qui souhaite utiliser le service logistique, et le profit est toujours
partag€entre la plateforme et le livreur.

2.6 La LEO : avantages, obstacles, et solutions

2.6.1 Avantages

A partir de la litt&ature, nous pouvons identifier plusieurs avantages de la LEO pour
les clients, les fournisseurs de LEO, les commerants, les livreurs, et la sociéé

Tout d’abord, les clients peuvent généralement bénéficier d’un service plus rapide grace
au modée point apoint otiun seul livreur est d&liéala livraison pendant tout le trajet,
contrairement au service traditionnel oula fréjuence de livraison est fixé&, avec un
modée consolidation-déeonsolidation (GIC/GCC, 2016; Mladenow et al., 2016;
Rouges et Montreuil 2014; Xie, 2016). Cet aspect instantan€est aussi assuré par
I’application des algorithmes basées sur la proximité géographique (Qian, 2016; Xie,
2016). En méme temps, le service peut &re plus personnaliséet flexible en ce qui
concerne, par exemple, I’heure et I’endroit de réception, puisque le client et le livreur
peuvent rester en contact direct ’'un avec ’autre pendant la livraison (Xie, 2016) et,
comme nous avons vu pré&e&emment dans le cas de la LEO déeentralisée, m@ne avant
la livraison. D’ailleurs, la LEO permet aux clients d’acheter une plus grande variété de
produits en ligne (GIC/GCC, 2016, Rouges & Montreuil, 2014). En effet, dans un
contexte de I’achat en ligne traditionnel, les clients ne peuvent que recevoir &la maison
les produits acheté& depuis les vendeurs qui sont en ligne. Les livreurs LEO viennent
combler cette lacune en allant chercher les produits déiré& dans un magasin ou
restaurant physique qui n’a pas de moyen pour vendre en ligne ou de livrer par lui-
méne, avant de les déposer jusqu’a la porte des clients. Rougés et Montreuil (2014)
mentionnent aussi que le prix de ce service rapide peut &re inf&ieur ou en tout cas
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comparable acelui de la livraison traditionnelle.

Pour les fournisseurs et les commerants, la LEO les aide & &onomiser les coGs
d’opération en évitant de gérer une équipe de livraison ré&uliée, d’investir dans
I’&uipement de transport, et de payer le carburant (FBIC, 2015; GIC/GCC, 2016; Qian,
2016; Rouges & Montreuil, 2014). D’aprés Zhu et al. (2016), cela permet aux
fournisseurs de mieux se concentrer sur la construction et la maintenance de la
plateforme informatique, et aux commera@nts, sur leurs activités principales. Et pour
Mladenow et al. (2016), les fournisseurs pourront ainsi éablir leurs ré&eaux de clientée
et des communautés locales puisque sous la LEO, un client pourrait aussi &re un livreur
et vice versa. En général, I’é&onomie devrait &re encore plus grande pour les
commergants, vu qu’ils sous-traitent le service logistique entiecement aux fournisseurs
de la LEO, qui devraient de toute fagon gérer et superviser 1’opération de livraison
maéne si les livreurs sont de I’externe. La sous-traitance permet aussi aux commera@nts,
a ’exclusion des restaurateurs, de réluire leur niveau de stock (Rouges & Montreuil,
2014; Shi, 2017), puisque les marchandises peuvent déormais &re transporté&s
directement depuis I’entrepot. En outre, tout comme le fait qu’avec la LEO les clients
peuvent accéler, sans se déplacer, aux marchandises des magasins physiques, ces
derniers arrivent aussi avendre leurs produits &aune plus grande clientée, et donc a
rivaliser avec leurs concurrents de vente en ligne (Rouges & Montreuil, 2014).

Coté livreurs, les bénéfices résident principalement sur deux aspects. Il y a d’abord la

possibilitéde généer de la richesse. Pour les voyageurs et les pendulaires, il s’agit de

1’argent de poche pour rembourser les frais de voyage ; et pour les professionnels, cela

leur permet de devenir des autoentrepreneurs et de gagner leur vie (GIC/GCC, 2016;

Rouges & Montreuil, 2014). Les livreurs LEO jouissent aussi d’une grande flexibilité
en termes des horaires et du contenu du travail, avec le droit de choisir les commandes

dont les exigences telles que le déai et le trajet qui leur conviennent (FBIC, 2015; Qian

2016).

Enfin, la valeur sociale de la LEO est non négligeable. En maximisant I’efficience de
I’utilisation des ressources, elle peut soulager les embouteillages dans les zones
urbaines et ré&luire la pollution de I’air (FBIC, 2015; GIC/GCC, 2016; Mladenow et al.,
2016; Rougés & Montreuil, 2014; Shi, 2017). Elle permet aussi de contenir le chGmage
en cré&nt des emplois (FBIC, 2015, GIC/GCC 2016, Mladenow et al. 2016, Rougeés et
Montreuil, 2014), et de réondre aux demandes croissantes du commerce éectronique
(FBIC, 2015; GIC/GCC, 2016).

2.6.2 Risques et obstacles
Comme tout service naissant, la LEO rencontre des obstacles et risques sur sa voie de
développement.

Les clients portent leurs plaintes particuliecement sur la qualitéde service, la se&urité
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de marchandise et des personnes : la livraison peut &re en retard ; le colis risque d’&re
vol€é perdu, ou endommagépendant la livraison ; les informations personnelles des
clients seraient divulguéss et leur vie privée ou méne seeuritépersonnelle sont sous
risque (FBIC, 2015; GIC/GCC, 2016; Mladenow et al., 2016; Rouges & Montreuil,
2014; Yin, 2016). Selon Yin (2016), ceci est peut-&re liéaune speificitéde la LEO
qui se diffée des autres formes de services en éonomie du partage - pendant le service,
le client et le livreur ne sont pas au mé&ne endroit comme dans le cas du covoiturage de
Uber ou Didi, et le client manque de moyen pour contrder le processus de livraison.
Mladenow et al. (2016) rappellent que la non-contrdabilitédes livreurs et donc les
risques accompagnés proviennent d’un élément constitutif de la LEO - la masse de
livreurs n’est pas prédéfinie, et donc ne peut pas étre connue a 1’avance. L’autre
probléne commun est la non-disponibilité du service pendant certaines péiodes -
heures du mauvais temps, jours f&ié& et heures de pointe (GIC/GCC, 2016; Xuan,
2016), et la faible disponibilitépour certains trajets tels que les livraisons interurbaines,
interré&jionales, ou celles dans les petites villes (Mladenow et al., 2016). Dans ces
situations-13 faute d’avoir suffisamment de coursiers, le choix des clients sont limités.

Les fournisseurs, eux aussi, rencontrent des défis tels que 1’instabilité des livreurs et
des co(is inattendus de gestion. La rotation des livreurs est haute acause de leur statut
indépendant, ce qui fait en sorte que les compagnies ne peuvent pas avoir une force de
livraison stable pour satisfaire aux demandes des clients. Pour la mé&ne raison, les
livreurs manquent de fid@ité&envers les compagnies et ces dernieres doivent beaucoup
investir dans la formation des livreurs et la gestion de la qualitédu service (FBIC, 2015;
GIC/GCC, 2016; Yin, 2016). En outre, la forte dépendance de la LEO sur la technologie
génée des cods additionnels pour déselopper des logiciels et des appareils de suivi
GPS (Mladenow et al., 2016).

Pour les livreurs, ils sont d’abord exposés aux risques liés au manque du statut l&yal.
Dans les pays en déeloppement comme la Chine, le statut des coursiers LEO est
ambigu et ils n’ont pas vraiment I’accés a la protection sociale ou al’assurance maladie
(Lei, 2017). Or, sous la double-pression des clients et des plateformes LEO concernant
le d&ai de livraison, c’est un groupe qui tombe souvent victime des accidents routiers
(Al Caijing, 2017). Il y a aussi le risque de s’exposer aux matiées explosives ou nocives
dans le cas ou les clients demandent d’expéier des articles interdits (GIC/GCC, 2016,
Rougés & Montreuil, 2014). En effet, la LEO souffre d’un probléme de I’abus de
confiance et ce, mutuellement (Rai et al., 2017; Rougés & Montreuil, 2014) - si les
int&é&s des clients peuvent &re abmés par des livreurs non-disciplinés, les livreurs
aussi risquent de subir des violations de leurs propres int&&s. En outre, apartir de la
relation employeur-employé Mckinnon (2016) ré&de que les coursiers peuvent
souvent €tre exploités par les plateformes et ne gagnent pas autant qu’ils consacrent,
malgré leur participation dite volontaire. Cao (2017) partage d’ailleurs son souci
concernant la tendance de professionnalisation parmi les pratiques de 1’économie du
partage. Le marchéde la LEO risque d’étre monopolisé par les professionnels, laissant
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peu d’espace aux amateurs qui ne veulent que s’engager sur une base non reguliere, ce
qui dévie donc de I’idée initiale du partage des ressources.

Nous pouvons aussi constater un défaut inhé&ent de la LEO qui concerne la néessité
d’avoir une masse critique, non seulement de coursiers et de clients (Rouges &
Montreuil, 2014), mais aussi de commerants (GIC/GCC, 2016). Pour attirer des clients
et pour que leurs demandes puissent &re satisfaites dans un court déai, il faut un
nombre suffisant de livreurs et de commergnts (dans le cas des livraisons d’articles
acheté&). De méme, afin d’avoir assez de livreurs et de commergants en tant que
collaborateurs, la plateforme devrait dgaaccumuler suffisamment de clients. C’est
ainsi un probléme de I’ceuf et de la poule.

Concernant I’impact social, finalement, est-ce vraiment si idyllique que notre planete
puisse @re sauvee gr&e ala LEO ? Rai et al. (2017) et Rougés et Montreuil (2014)
mettent leur doute : le modée point apoint, personnalis€de la LEO ne meéne-t-il
justement pas a plus d’émissions et d’embouteillages ? Dans le modée traditionnel,
effectivement, nous pouvons acqué&ir des &onomies d’échelle grace a la consolidation
des colis et ala fixation des trajets et des heures de livraisons. La LEO, sauf dans les
cas de livraisons par les pendulaires et voyageurs, demande beaucoup plus de
déplacements pour la mé&ne quantitéde livraison. Il est donc difficile de dire que la
LEO est plus &ologique surtout quand on se rappelle que la plupart des joueurs réeents
avec des affaires prospéres utilisent les professionnels (Qi et al., 2016).

Le tableau suivant présente une synthése des points essentiels que nous avons &0qués
ci-dessus.
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Tableau 2.2 Avantages et risques/ obstacles de la LEO indiqués par la litté&ature

existante
Avantages Risques/ obstacles
Pour clients | *Service rapide, personnalis€et | * Mauvaise qualité de service
flexible (retard, colis volé perdu ou
* Possibilité d’acheter une plus | endommagée
grande variéeé de produits en | Divulgation des informations
ligne personnelles
* Prix abordable * Service pas toujours disponible
Pour * Actifs legers et meilleure | ®Nécessité d’avoir une masse
compagnies | concentration sur les services | critique de coursiers, de clients,
informatiques et de commer@nts
* Possibilité de développer des | Instabilitédes livreurs, des cotis
réseaux avec la clientele et les | jnattendus de gestion
communautes locales «Colts  additionnels  pour
dérelopper des logiciels et des
appareils du suivi
Pour * Meilleure concentration sur les
commerces affaires centrales
* Ré&luction du niveau de stock Non mentionné
*Accés a une plus grande
clientée
Pour * Généaation de richesse * Statut I&jal ambigu, manque de
livreurs * Flexibilitédu travail protection sociale
* S&urité au travail (accidents,
livraison des matieres
dangereuses...)
* Exploitation
Pour * Trajets partagés soulageraient | * Modée point apoint et trajet
sociéé les embouteillages et la| délié crésraient plus
pollution de I’air d’émissions et d’embouteillages
* Cration des emplois
* Contribution au déeloppement
du commerce éectronique

2.6.3 Solutions

Des pistes de solutions ont aussi é&€&proposeées pour résoudre certains problémes relevés
ci-dessus. Elles sont loin d’étre exhaustives et nous souhaitons fournir plus d’idées au
fur et amesure de notre analyse du cas.

Afin de mieux gé&er les livreurs et de garantir la qualitédu service, plusieurs mesures
pourraient &re adoptees : il faut d’abord appliquer de strictes procé&lures de séection
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pour vérifier les informations personnelles et I’expérience passée des candidats ; des le
recrutement, un systeme d’évaluation continue devrait étre mis en place pour laisser la
parole aux clients de donner leurs retours sur le service reql (Lei, 2017; Qian, 2016;
Rougés & Montreuil, 2014; Zhu et al., 2016). Rougés & Montreuil (2014) proposent de
rendre les informations des livreurs transparentes en cré&nt des pages personnelles sur
la plateforme afin de rassurer les clients. Zhu et al. (2016) et Lei (2017) suggéerent
d’établir un systéme d’évaluation a crédits accumulés sur la base duquel on peut
reompenser ou punir les livreurs. Par ailleurs, pour assurer la séuritédu livreur et du
colis livré, il serait dans 1’intérét des fournisseurs de la LEO d’assurer leurs livreurs et
les articles (Lei, 2017). Dans la pratique, I’approche adopté par Ren Ren Express en
Chine semble pertinente : une fois qu’une commande est choisie par le livreur, une
somme d’argent égale a la valeur estimée du colis sera bloquée depuis sa carte de crédit
préinscrite et ne sera débloquée qu’a la confirmation de ré&eption par le client. En méne
temps, les informations personnelles du client seront effacés dans le systéne (Pan,
2014). Quant ala non-disponibilitédu service aux pé&iodes de péurie de livreurs, les
compagnies devraient innover apropos des moyens d’incitations en invitant, par
exemple, les livreurs adevenir des mini-actionnaires et arecevoir des dividendes (Xuan,
2016). Elles pourraient aussi mieux adapter leurs algorithmes pour concevoir des trajets
plus efficients (Lei, 2017). Ce serait en outre une bonne idé de conserver une €juipe
de livreurs réguliers qui peuvent agir immeéldiatement selon la distribution des t&hes
par la plateforme (Liang, 2016), mais cela, &idemment, demande beaucoup
d’investissement.

Qian (2016) et Xuan (2016) parlent aussi de la neéeessitéde renforcer ou modifier la
réglementation pour la synchroniser avec le rapide développement de I’industrie. En
effet, la réglementation est toujours en retard face aux incessantes pratiques d’affaires
innovantes. Sans une définition juridique claire pour ce genre de services et pour le
statut du livreur, toute proposition d’amélioration risque de s’orienter vers une
mauvaise direction (Xuan, 2016).

2.7 Un cadre d’évaluation pour la LEO ?

A part des descriptions plut& intuitives basées sur I’observation, des auteurs ont aussi
essay€de théoriser leurs recherches en adoptant des approches diverses pour analyser
la LEO. Parmi ces éudes, il y a notamment celles (Frehe et al., 2017; Mehmann et al.,
2015; Rai et al. 2017, Rougés et Montreuil, 2014) qui recourent &des cadres holistiques
et celles (Mladenow et al., 2016; Wei et al., 2017; Yin, 2016) qui traitent certains
aspects speifiques.

Pré&urseurs en recherche de la LEO, Rouges et Montreuil (2014) proposent
d’emprunter 1’approche téraélrique inventée par Caisse et Montreuil (2004) pour
analyser les mod¢les d’affaires de cette nouvelle industrie. Cette approche permet une
visualisation des quatre pdes — caractére, parties prenantes, offre et crétion - et des
relations dyadiques entre eux. Le caractee ressort de la dimension normative et
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implique les valeurs et les visions d’une compagnie. Les parties prenantes, bien entendu,
comprennent les clients, les coursiers et les fournisseurs de la LEO. Par offre, on entend
les types de services offerts et par cré&tion, le processus dans lequel un service est offert.
L’avantage de ce modéle est qu’il montre aussi les relations entre les quatre pdes. Par
exemple, Rouges et Montreuil (2014) pr&ent notamment leur attention aux €hanges
entre les offres et les clients, parce que c’est 1a ou émergent les modéles de revenus.

Frehe et al. (2017) fournissent aussi un modéle d’évaluation holistique. A partir des
interviews effectuées avec des professionnels, ils affirment que la LEO ne peut pas &re
limitée au domaine de la logistique - sa discussion devrait s’étendre aussi aux champs
de I’administration d’affaires et des systémes d’information. Afin de développer un
modée de ré&ence pour les compagnies de la LEO d’une maniére pertinente, selon
eux, il faut considéer tous les aspects suivants : la strat€gie pour atteindre un objectif
spécifique d’une maniére coordonnée, les ressources pour commencer et faire continuer
le service, les réseaux pour acquérir de nouvelles ressources, 1’aspect financier qui
comprend la source des financements et celle des revenus, la structure organisationnelle,
et finalement le potentiel du développement. Ces &éments, pour Frehe et al. (2017),
permettent de définir un modele d’affaires formel de la LEO. Cette &ude est en fait un
approfondissement d’une tentative pré&élente, par la mé&ne éjuipe de recherche,
d’établir un outil analytique pour mesurer le niveau de maturité d’une compagnie de la
LEO (Mehmann et al. 2015). Plus pré&is@ment, ils ont exploréquatre dimensions -
environnement, é&onomie, communication et séurité— qui comprennent chacune
plusieurs facteurs. lls ont ensuite défini une grille d’évaluation avec quatre niveaux —
restrictif, fonctionnel, efficace et innovateur, pour déterminer la maturité d’une
compagnie sur chaque facteur. Par exemple, en termes du march& qui est dans la
catégorie de ’environnement, ils pensent que le service LEO est restrictif si la firme a
seulement une présence regionale, mais fonctionnel si la présence est nationale. Et
concernant le revenu qui est un facteur €éonomique, le service est vu comme
fonctionnel s’il est basé€ sur les transactions, mais innovateur s’il prend la forme
de I’abonnement (frais d’adhésion).

Rai et al. (2017) se penchent sur non seulement la durabilitéé&onomique de la LEO,
mais aussi son implication sur les durabilités sociale et environnementale. Leur examen
se fait atravers des caracteistiques qu’ils ont identifiées sur chaque partie concernée.
Par exemple, pour les clients, ils font la distinction entre les clients d’affaires et ceux
qui sont des individus ; et pour les plateformes, plusieurs aspects, y compris le modée
de revenus, la stratégie et le marketing, sont discutés. La prochaine &ape est alors de
deéeider, respectivement, si ces caract&istiques ont un impact sur les durabilités
&onomique, sociale et environnementale.

Il'y a aussi des éudes qui examinent des éémnents speeifiques de la LEO. Mladenow et
al. (2016), par exemple, ont développéune mé&hode de notation qui a pour but de
comparer la LEO avec la logistique traditionnelle. Ces auteurs espéent pouvoir aider
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les entreprises achoisir une forme appropriee pour fournir leurs services logistiques, en
mesurant la performance sur quatre aspects — le prix, la ponctualité la possibilitéde
livraison le jour mé@ne, et la possibilitéde faire le suivi et le tragage du colis. Chaque
paramétre peut étre doté d’un poids diffé&ent selon son importance dans le jugement
humain. Wei et al. (2017), en &udiant la LEO des produits frais, proposent un cadre
d’évaluation, aussi a la base d’une méthode de notation, des risques qui couvrent deux
niveaux d’indicateurs. Les indicateurs du premier niveau sont le risque du marché le
risque du recrutement des livreurs, le risque de la chame logistique, et le risque de la
plateforme. Sous chaque catégorie, il y a des sous-indicateurs du deuxiéne niveau. Par
exemple, le risque du marché provient de I’incertitude liée a I’accés du marchéet ala
r&glementation, et le risque de la plateforme concerne la stabilitédu fonctionnement de
la plateforme et le contrde des informations qui y circulent. Finalement, Yin (2016)
fournit des pistes d’évaluation sur la capacité d’une entreprise de la LEO d’acquérir et
de maintenir des parts de marché Selon elle, le fait d’avoir un réseau de partenariat
stable avec les grandes entreprises de vente en ligne en constitue un critere essentiel.

2.8 La LEO express intra-urbaine, qu’est-ce qui en est sp&ial ?

Nous pensons qu’il est également important de mener une discussion plus ciblé sur le
marché niche ou s’installe notre cas a€étudier. Cette section tente donc de synthéiser et
d’examiner les caractéristiques qui sSemblent plus visibles en LEO express intra-urbaine.

Nous avons indiqué dans I’introduction que la LEO express intra-urbaine sert la
population citadine et se distingue d’abord par son exigence sur la rapidité et la
disponibilité immetiate des services. Ce critée élimine déja I’option d’avoir une
plateforme deeentralisé ouiles activités de livraison par les livreurs occasionnels se
coordonnent d’une maniere spontanée. En effet, presque tous les services de la LEO
express intra-urbaine adoptent un modée centralis€avec une plateforme qui contrde
les flux des informations, des marchandises et de I’argent, et un groupe de livreurs qui
sont, s’ils ne sont pas tous professionnels atemps plein, au moins délié& ala livraison
et la voient comme un travail sé&ieux (Wang, 2017).

Deuxianement, la haute concurrence dans le marchéde la LEO express intra-urbaine
montre que c’est une activité typiquement a caractére commercial, ce qui exclut la
possibilitéde mener le service ala base des valeurs communautaires. Les exemples
d’investissement, de rachat et de fusion que nous avons mentionnés plus t@ se sont tous
passé&s a I’intérieur de ce marché niche. Si Alibaba et d’autres capitaux de risque ont
investi USD 150 millions en Dianwoda (China e-Business Research Center, 2017), leur
but principal, sans aucun doute, n’était certainement pas de développer les
communautés locales, mais de satisfaire aux exigences de leurs actionnaires en termes
du profit &onomique.

Il est aussi anoter que pour &re capable de répondre aux demandes des clients atout
moment et pour éviter les situations ou il n’y pas assez de livreurs indépendants
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disponibles, quelques plateformes de la LEO express intra-urbaine telles que JD daojia
(fusionnée avec Dada en 2016) et Dianwoda dé&iennent aussi une force de livraison
reguliee (Dianwoda, 2017; Zhao, 2015). Ces employé& atemps plein, placé dans les
diffé&entes zones géographiques d’une ville, restent toujours en état d’alerte et pourront
intervenir lors des heures de pointe — si une commande n’est pas répondue pendant une
certaine pé&iode de temps, elle sera automatiquement distribué aux livreurs ré&uliers
dans la plus proche zone. Zhao (2015) note d’ailleurs quelques conflits d’intérét entre
I’équipe réguliére et les livreurs indépendants et des dysfonctions pendant la transition
des marchandises depuis le vendeur au livreur, dans le cas d’une livraison pour la vente
en ligne. Les livreurs atemps plein, par exemple, ont peur que les livreurs indéendants
volent leur travail et le vendeur se plaint que I’arrivée des livreurs indépendants altére
le processus normal de la cueillette des marchandises dans leurs magasins. En effet,
avec une force de livraison mixte, la question de la coordination interne semble
int&essante aexplorer.

Concernant le mode de revenus, les fournisseurs de la LEO express urbaine dépendent
principalement d’un frais fixe, dont le montant est calcul€épar les algorithmes selon les
spe&ificités de chaque livraison (Sina, 2017). Une pratique réandue sur les applications
chinoises, telles que iShansong et Meituan, est que le frais fixe n’est pas figé tout le
temps, mais fait 1’objet du changement constant, réalisé par des algorithmes selon la loi
de I’offre et de la demande. Lorsqu’il y a une pénurie de livreurs, par exemple, le frais
fixe augmentera. Cela est d’ailleurs accompagné d’une option de pourboire dont le
montant peut étre ajusté par les clients avant d’émettre leurs commandes, selon le degré
d’urgence de leurs besoins, pour encore motiver les livreurs potentiels. Le méne
principe est constatédans les services de Didi, la plus grande plateforme de covoiturage
en Chine. La raison pour les compagnies de choisir le frais fixe comme le majeur canal
de revenus mérite notre investigation dans 1’étude du cas.

En termes des points positifs et néyatifs de la LEO express intra-urbaine, premiéement,
le bas prix mentionné par Rouges et Montreuil (2014) n’est pas forcément le cas pour
les clients en Chine. D’apreés notre expérience d’utilisation sur les plateformes
principales chinoises, le prix peut &re de 3 a5 fois plus haut que celui de la livraison
traditionnelle. Par exemple, si un client a ’est de Pékin veut expédier un document a
son collegue qui se situe a 18 KM de ’ouest, il peut choisir la LEO de iShansong qui
lui cotera RMB 46 pour une livraison dans une heure, ou bien la livraison
traditionnelle de YTO Express qui arrive le lendemain pour un prix de RMB 10. Quant
aux livreurs, une question qui mé&ite notre attention particuliere est la sé&uritéroutiére.
La haute exigence des clients citadins entrame naturellement un sévée contrde de la
qualitépar la plateforme qui impose normalement une amende pour les livraisons en
retard. Chez Baidu Delivery, par exemple, le montant de chaque amende peut aller de
RMB 200 jusqu’a RMB 500, alors que le revenu par livraison est seulement au tour de
RMB 7 (Al Caijing, 2017). La ponctualitéde la livraison est donc un critée crucial
qu’il faut respecter afin d’éviter I’amende, d’augmenter I’efficacité de la livraison et
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donc de maximiser le revenu total. Le résultat ? Les livreurs sont «forcés >>de ne pas
observer les regles de circulation et les accidents sont freguents — aShanghai, tous les
deux jours et demi, il se passe un accident routier qui implique une blessure ou méne
la mort d’un livreur express intra-urbain (Al Caijing, 2017). Suite &aces accidents, il
sera d’ailleurs difficile pour les livreurs de réclamer un remboursement satisfaisant de
I’assurance : les procéures de rélamation sont souvent trés compliquéss ; le montant
du remboursement est limit&; la plateforme et la compagnie d’assurance tendent a
mettre la responsabilité sur le dos de ’'une ou 1’autre (Wen, 2017). Par ailleurs, en
termes de I’impact socio-environnemental, I’implication de la LEO express urbaine est
inté&essante adiscuter. A cause des trajets dédliés aux demandes des clients, mais non
partagés avec les livreurs occasionnels, ce mode de livraison pourrait augmenter les
énissions de gaz aeffet de serre dans la ville et le risque d’embouteillage. Mais la
particularitédans le marchéchinois est que les livraisons en ville sont assumees par les
véos électriques qui n’émettent aucune émission et n’occupent qu’un espace limité.
Les problénes de la pollution pendant le processus de fabrication des v&os &ectriques
et la question de la sécurité mis a coté, la LEO express urbaine n’aggrave pas la situation
— méme si elle ne ’améliore pas non plus.

Pendant I’¢laboration de notre guide d’entretien, nous donnerons plus d’importance a

ces speificité&s de la LEO express intra-urbaine, tout en tenant en compte d’autres
caracté&istiques plus généales de la LEO que nous avons mentionnés pré&élemment.
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Chapitre 3. Paradigme et mé&hodologie de recherche

Cette recherche prend la forme d’une éude de cas pour avoir une compréension
contextualisé et dé&aillé de 1’opération de la LEO dans son plus grand marché- la
Chine. Dans cette partie, nous présenterons I’approche et les mé&hodes avec lesquelles
nous aborderons la question de recherche. Premi&ement, nous énoncerons et
justifierons le paradigme de recherche de ce ménoire. Ensuite, nous expliquerons d’une
maniee géné&ale notre strat&ie qui est de combiner 1’étude de cas avec la théorie
ancreée. Cela sera suivi par une description et une justification de notre choix de cas —
la compagnie X. Ensuite, nous parlerons de notre mé&hode de collecte des données —
les entretiens semi-structurés, ainsi que de la fagn avec laquelle nous interpréerons
les donnéss. Nous achéverons cette partie par une bréve description de nos guides
d’entretien.

3.1 Le pragmatisme - ré&oncilier P’interprétativisme et I’approche critique

En sciences sociales auxquelles les sciences de gestion appartiennent, il existe trois
grands paradigmes de recherche avec diffé&entes natures ontologiques et
&isténologiques — positivisme, interpréativisme, et approche critique (Hallebone &
Priest, 2009). Le premier prée une ontologie oula ré&litéest objective et dé&aché& de
I’expérience humaine (Hallebone & Priest, 2009). Cette séparation entre 1’objet et le
sujet est aussi présente dans le processus de ’acquisition des connaissances, oul’objet
peut &re passivement observéet perql par le sujet (Girod-Séville & Perret, 1999).
L’interprétativisme nie cette dualitéet reconnaT la subjectivitéde ce qui est &udié Il
affirme donc que la ré&lité est socialement construite par les perceptions des
participants dans la situation en question et que la qué&e des connaissances est r&lisé
par I’interprétation de ce qui sort du dialogue perpéuel entre les sujets (Hallebone &
Priest, 2009; Creswell, 2014). L’approche critique prend une position moins
individualiste que I’interprétativisme en reconnaissant le r@e des facteurs structuraux
et objectifs dans son ontologie. En mé&ne temps, elle est @nancipatoire dans le sens
qu’elle cherche a changer le statu quo qui est dominépar les inéyalités dans les rapports
de force, alors que I’interprétativisme reste au niveau descriptif (Hallebone & Priest,
2009).

Plusieurs auteurs (Creswell, 2014; Saunders et al., 2009; Tashakkori & Teddlie, 1998)
parlent aussi du pragmatisme - approche pluraliste qui n’est pas liée a un systame
philosophique speifique. C’est alors aux chercheurs de choisir une ontologie et une
&isténologie qui correspondent le mieux au contexte de recherche. Notre recherche
adopte cette position. Ontologiquement, nous prenons en consid&ation ala fois la
ralitécré® par la macrostructure socio-e&onomique dans le temps et celle qui est
construite par I’expérience des individus. Cela est accompagnépar une isténologie
aussi mixte qui comprend non seulement un examen critique de la macrostructure, mais
&jalement I’interprétation des perceptions humaines. Dans tous les deux processus,
nous sommes conscients du biais qu’apportent nos propres connaissances a la recherche.
Finalement, notre but réunit ceux de I’interprétativisme et de 1’approche critique. Si les

29



deux premiéres questions visent acomprendre et adeerire la situation, les deux autres
se penchent plut& sur les possibilités du changement. Par changement, on n’entend
&idemment pas les révolutions sociales, mais les am@iorations au niveau technigue.
Né&nmoins, la proposition de ces am@iorations dépendra de la compréhension
approfondie du macroenvironnement. En effet, une fois que nous positionnons le
phéomene de la LEO dans le contexte socio-&onomique et culturel de la Chine
contemporaine, nous pouvons lier beaucoup de problénes qui paraissent
«opé&ationnels »apremiére vue ades inégalités cachéss dans les rapports de force. Par
exemple, les conflits entre les coursiers et les plateformes peuvent &re tres bien
examinés sous 1’angle des clivages urbain/rural et ouvriers/capitalistes.

Malgrénotre vision pragmatique et notre approche mixte, la plupart de nos données
viennent de sources subjectives, ce qui fait que notre principal travail sera
I’interprétation. Cette derniée constitue aussi la base pour nous de chercher les
amd@iorations. Dans le reste de ce chapitre, nous expliquerons nos démarches
d’interpréation.

3.2 Etude de cas par la thérie ancré&

L’étude de cas est une enquéte empirique sur un phénomene lors que les frontiéres entre
ce phéomene et son contexte sont floues (Yin, 2014). Eisenhardt (1989) attribue trois
objectifs aux éudes de cas — description, ve&ification de théorie et généation de théorie,
dont le premier correspond anotre recherche. Vis-avis d’un phéomene tout ré&ent,
notre int&& primaire est de le comprendre en profondeur. Sans aucune intention de
généer des théories depuis un seul cas, nous pourrons pourtant contribuer aux futurs
efforts de thérisation. En observant le fonctionnement d’une entreprise spécifique et
en éoutant les propos de nos interviewés, nous espé&ons trouver des modées qui ne
sont pas indiqués dans les autres recherches sur la LEO mais qui pourraient enrichir la
littéature empirique existante et bééicier les futurs chercheurs.

Pour ce faire, nous nous appuyons sur un outil classique qui est la théorie ancrée. La
thérie ancrée, telle qu’initialement conceptualisé& par les sociologues ameéicains
Glaser et Strauss (1967), vise adé&ouvrir des pistes de géné&alisation, ou cateégories,
parmi les éléments récurrents tirés depuis I’observation et la description d’une
population speeifique. 1l est aussi inéritable de mentionner la divergence entre ces deux
auteurs une vingtaine d’années apres la publication de leur ceuvre. D’aprés Strauss et
Corbin (2008), il faut ajouter un cadre prescriptif aux recherches basées sur la théorie
ancree. Cela signifie un minimum de connaissances a priori sur le sujet concerne-
ma@éme si les recherches ont une nature exploratoire - et un processus d’échantillonnage
et de codage plus structuré Mais selon Glaser (1992), les chercheurs doivent laisser
parler les données toutes seules et éviter de se faire influencer par leurs connaissances
préxistantes. Dans la pré&sente éude, nous partageons la position straussienne. Nous
pensons qu’il est indispensable de s’informer sur le phéomeéne aéudier par une revue
de litt&ature et que les questions de recherche doivent &re clarifiees avant de
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commencer le travail du terrain. Pour comprendre nos sujets, nous devrons interagir
avec eux et cela ne sera pas possible sans une base de connaissances pr&lable. D’autant
plus que, d’un point de vue pragmatique, les @éments deéluctifs nous aident amieux
guider la recherche et @augmenter notre efficacité-— sans des critées pré&ablis, ce sera
difficile de juger si les caté&jories émergentes sont suffisamment saturées pour terminer
la collecte des données. La revue de litté&ature au chapitre pré&élent et la recherche
primaire sur cette compagnie présenté ci-dessous, servent toutes les deux amieux
encadrer notre analyse.

3.3 La compagnie X

Fondé en 2010 par un entrepreneur en sé&ie, la compagnie X se fit connaire
premiéement par son expertise en consommation collaborative - un modéle d’achat en
ligne qui permet aux consommateurs d’acquérir des produits a un bas prix ala condition
que le nombre minimum d’achats soit atteint. Ce modée innovateur a &e vite
populariséparmi les internautes chinois dans une éoque otila consommation en ligne
éait en vive croissance. A I’instar du précurseur américain Groupon, le service de
I’achat collectif de la compagnie X a survécu ala haute compéition — si en 2011, il
existait en Chine plus de 5 000 sites d’achat collectif (Zhang, 2015), le marchéa &é
monopolisédans les années suivantes par un nombre limitéde gé&nts dont la compagnie
X. Cette derniée se distingue par la poursuite de la qualité Par exemple, lorsque les
autres plateformes émettaient plusieurs offres d’achat pour chaque jour, elle se limitait
aune offre par jour, ce qui a permis de concentrer le trafic web quotidien sur un seul
commergnt et de renforcer sa loyauté Les produits en vente couvrent un grand
&sentail : nourritures, repas dans les restaurants, billets de cinéna et d’avion, chambres
d’hétel, etc.

Apres avoir éabli sa réputation dans le secteur de la consommation collective, la
compagnie X a lancé sa stratégie de diversification. Autrement dit, elle s’est
transformé d’un site spécialisé en achat collectif a une plateforme géné&saliste qui offre
aussi les ventes individuelles des produits et des services, sans exiger un minimum des
acheteurs pour que le prix réluit puisse &@re appliqué Mais le terme <«achat
collectif >»est conservé dans 1’usage quotidien. Dans le reste de I’article, pour faciliter
notre discussion, nous utiliserons toujours ce terme pour déigner ce type de services
de vente. De nos jours, la compagnie collabore avec les commercants de presque 1000
villes chinoises réparties dans toutes les provinces. Ses 600 millions d’utilisateurs actifs
placent en moyenne 21 millions de commandes par jour. En 2015, elle est entrée en
partenariat stratéjique avec une plateforme chinoise majeure qui permet aux
consommateurs de publier leurs avis sur les commerces locaux. De plus, elle a entamé
son propre service de livraison express, pour satisfaire aune double-demande : les
consommateurs qui commandent leurs repas en ligne souhaitent voir les nourritures a
la porte le plus t& possible ; et les restaurateurs qui habitent dans sa plateforme veulent
aussi avoir un service logistique rapide et fiable. En effet, si la compagnie X é&ait
connue en tant que site de consommation collaborative lors de sa cré&tion, son image
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d’aujourd’hui est aussi éroitement lié ala livraison express des repas. En 2016, les
transactions des repas commandé en ligne par les consommateurs chinois
s’accumulent aune valeur totale de RMB 148,4 milliards dont 45,2% est ré&lisévia la
plateforme de la compagnie X.

Derriére cette performance, ce sont ses efforts continuels pour construire un réseau de
livraison composé d’abord par les coursiers ré&yuliers, et de plus en plus, par les
coursiers atemps partiel de la LEO. Jusqu’aujourd’hui, la compagnie gére environ
220 000 livreurs dans tout le pays, mais la majorit&(70%) restent toujours des livreurs
r&yuliers. Le service LEO de la compagnie X a éélancévers la fin de 2015 dans le but
de renforcer et de diversifier sa force de livraison. Une semaine plus tard, le service a
é@édabli dans 36 villes chinoises, avec plus de 100 000 commandes par jour, surpassant
la performance annuelle des autres plateformes speeialisés combinés - certes, ce haut
volume éait basésur la position dominante de la compagnie en livraison express de
repas. Au dévut de 2017, la LEO a &éappliqueée dans un nouveau service — livraison
express intra-urbaine ala demande des clients. Il ne s’agit plus des livraisons de repas
commandés en ligne, mais d’un service plus personnalisé selon les exigences des clients.
Cela prend essentiellement deux formes : livraison des articles personnels et achat
mandaté& Ce dernier consiste aaller acheter un article dans un magasin physique et le
livrer au client qui n’a pas le temps de le faire lui-méne.

Outre la livraison, la stratégie de diversification s’étend aplusieurs autres domaines y
compris la vente au déail de ses propres produits, les services financiers pour les
commerces, et plus ré&emment, le covoiturage. Au total, la compagnie couvre
actuellement quatre groupes commerciaux - services sur place, vente en déail,
h&ellerie et voyage, et transport des passagers. Le premier désigne tous les services
consommes sur place et le deuxié@me englobe essentiellement la livraison et la vente des
produits frais sous sa propre marque. La troisiéme grappe d’activité vise a servir les
besoins des voyageurs tels que la réservation des chambres d’hoétel et des billets de
transport. Quant au transport des passagers, il tente de voler une part du marchéqui est
dgamonopolisépar Didi. Les services LEO appartiennent donc au deuxiéne groupe
commercial. Pour soutenir ces activités centrales, il existe aussi neuf «plateformes >»
selon I’appellation de la compagnie. On y trouve d’abord la plateforme ouhabitent les
restaurants, celle qui abrite les magasins de services quotidiens, et celle des services
financiers. Ce sont en fait les interfaces permettant aux utilisateurs d’acquérir les
services. Les six autres ressemblent plutG aux divisions qui s’occupent des fonctions
traditionnelles — recherche et développement, stratégies et investissements, affaires
internes, expé&ience des services, finance corporative, et ressources humaines.

Avec une telle organisation, la compagnie souhaite avoir une couverture exhaustive sur
les possibles scénarios de LBS (Location-based services), soit les services geém-
déendants, afin de mieux ré&liser leur slogan «manger mieux et vivre mieux > Basé&s
sur les informations réupé&ées sur les articles des médias et notre communication avec
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les intervieweés, nous montrons ci-dessous I’organigramme de la compagnie X, du
groupe commercial de la vente au déail, et du déartement LEO. Il est anoter que cette
représentation est plut@ notre reconstruction de la structure essentielle et ne reflee pas
tous les déails. Nous pensons qu’elle est suffisante pour notre analyse.

Figure 3.1 Organigramme de la compagnie X, du groupe commercial de la vente
en déail, et du département LEO

Compagnie X
| Services sur place — Plateforme restaurants Recherche et déseloppement [
— Vente en dé&ail - || Plateforme Stratégies et investissements
services quotidiens
— HdGellerie et voyage Affaires internes —
Plateforme
— Transport des passagers — services financiers Expé&ience des services —

Finance corporative

Ressources humaines

— Produits frais sous la marque de la compagnie X

— Livraison des repas par la force réuliére

LEO

Restauration B2B

Direction

Personnel d’opération

Livreurs LEO

Pour Yin (2014), il y a cing sortes de cas qui mé&itent une éude du cas singulier, au
lieu des cas multiples — cas critique, cas particulier, cas commun, cas ré&/@ateur, et cas
longitudinal. Si nous avons choisi ce cas, la premiere raison est qu’il est révélateur,
dans le sens que c’est une occasion précieuse de pénétrer dans un contexte qui est
normalement exclusif. Dans cette industrie hautement compéitive, sans une confiance
mutuelle basée sur une relation existante, il sera extr@nement difficile de persuader les
entreprises de participer a étude exploratoire accompagnée d’entrevues. Le fait que
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nous avons une personne de contact qui est un cadre d’opération de la LEO de la
compagnie X facilitera notre examen de son fonctionnement en coulisse et permettra
de ré&der ce qui est difficilement accessible par la communautéacadémique.

L autre raison est liée ala particularitéde ce cas et cela se montre par deux aspects.
Tout d’abord, contrairement & la plupart des cas discuté& par les chercheurs et
journalistes, la compagnie X n’est pas une jeune pousse speeialisé en LEO depuis le
premier jour de son op€&ation, mais une plateforme de vente en ligne bien &ablie avec
une influence non né&gligeable dans le secteur de la restauration. En éudiant une telle
entreprise, nous espé&ons desouvrir ce qu’il y a d’exceptionnel dans ses efforts de
diversification. En méme temps, bien qu’un nouvel arrivant dans la LEO, la compagnie
X est un joueur exp&imenté&en consommation collaborative et en logistique intra-
urbaine. L’achat collectif, notamment, demande la participation d’un nombre minimum
de consommateurs pour qu’une transaction puisse @re achevee. Cette exp€&ience de
géer une foule inconnue peut &re parfaitement emprunté par les op&ations de la LEO
qui exige aussi la participation d’un nombre minimum de livreurs au pdle de 1’offre.
Par exemple, les techniques pour calculer les tarifs majorés de livraison lorsqu’il y a un
manque de livreurs pourraient s’inspirer de I’expérience de la dé&ermination des seuils
d’achat et de rabais appropriés. Les deux questions tombent dans la catégorie de la
recherche opé&ationnelle dont le but est de maximiser le profit de la plateforme. En
outre, le savoir-faire de cette compagnie en livraison express intra-urbaine par la force
réguliére pourrait sans aucun doute fournir des legns importantes en termes du routage
et de la gestion des livreurs. Ce serait donc inté&essant de voir comment la compagnie
X utilise ses expertises dans ces deux domaines pour développer son service de la LEO.

3.4 Mé&hodes de la collecte et de I’analyse de données

Il est d’abord anoter que dans une recherche inspirée par la théorie ancrée, il n’y a pas
de frontieres tranchées entre le processus de la collecte de données et celui de I’analyse.
En effet, ces deux processus sont en constante interaction 1’un avec 1’autre : basésur
les premieres donnees, le chercheur réleehit sur la possibilitéd’identifier des concepts
ou catégories sous-jacents, ce qui neéeessiterait de retourner ala source pour de
nouvelles données. Idéalement, ’interaction continue jusqu’a ce que la saturation
thédrique soit atteinte, ou en d’autres mots, a ce qu’il n’y ait plus de variations au sein
des catéyories existantes, ni de nouvelles caté&ories (Glaser & Strauss, 1967). Dans la
pratique, &idemment, c¢’est au chercheur d’exercer son jugement personnel ala base
des connaissances pré&élemment acquises pour d@imiter I’étendue et la profondeur
thérique de sa recherche, sinon, comme rappellent Glaser et Strauss eux-mémes (1967),
de nouvelles perspectives pourraient toujours surgir méne au jour otille manuscrit est
en révision. Pour notre cas, afin de ne pas trop occuper le temps pré&ieux de nos
interviewés, nous utilisons cette mé&hode avec modéation.

Les entrevues semi-structurées constituent le moyen principal pour la collecte de nos
donné&s. Nous avons composé notre ehantillon d’interviewés en combinant la
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technique «boule de neige » et I’échantillonnage théorique. Les premiers interviewes
ont été recrutés grace a 1’introduction par la personne de contact. Pour le reste, on les a
approchés avec I’aide des participants qui avaient pré&lablement accepténotre demande.
En parallée, on a identifiétrois groupes de personnes — livreurs du terrain, cadres
d’opération, et hauts gestionnaires. Cette catéjorisation correspond bien ala structure
organisationnelle du secteur LEO de la compagnie et nous donnera une vision globale
de leurs affaires. Vu que les livreurs sortent d’une éorme population mee (environ
66 000), nous avons intégrécertains criteres préldinis tels que 1’age, le sexe, 1I’endroit
du travail (grandes villes ou petites villes) dans le processus de «boule de neige > Nous
pensons que ces facteurs pourraient révéer des ééments pertinents anos questions de
recherche. La sélection des cadres d’opération et des hauts gestionnaires était
relativement simple parce que leurs nombres sont limité. Nous avons demandéatous
les 8 cadres d’opération qui travaillent au si€ge social de Peékin et qui gerent les
opérations a I’échelle nationale. Quant aux autres 32 travaillant dans les bureaux
régionaux, on a encore appliqué 1’approche « boule de neige >»et ensuite triéselon la
taille du marchélocal. Nous avons également essayede solliciter I’accord de tous les 8
hauts gestionnaires dont les responsabilité sont liés au service LEO. A la fin, nous
avons parléavec 15 livreurs du terrain dont 2 femmes, 3 cadres d’opération basés au
siege social, 3 cadres qui travaillent dans les succursales des villes plus petites, ainsi
que 3 hauts gestionnaires dont les responsabilités speeifiques, aleur demande, ne
peuvent pas &re divulguéss.

Ces entrevues ont ééeffectuées sous deux formes — tééonfé&ence avec ceux qui
avaient la disponibilité&de parler pendant une heure, et &hange de messages €rits pour
ceux qui éaient moins libres. Les deux formes d’entrevues étaient réalisées sur Internet,
via les outils informatiques tels que QQ et WeChat qui sont trés réandus parmi les
Chinois. Sachant que les employés de cette industrie ont un haut rythme de travail, on
a d&idéde laisser un maximum de flexibilitéanos interviewé& pour choisir leur mode
de réponse préféré. Par ailleurs, peu importe la forme d’entrevue, les questions leur ont
toujours été envoyées a I’avance afin qu’ils puissent mieux se préparer. En outre, pour
essayer d’atteindre la saturation théorique, nous avons besoin de faire 1’aller-retour
entre les données et 1’analyse, donc de poser des questions supplémentaires aux
interviewés. Cette étape était faite par 1’échange de messages écrits. De plus, des
entrevues exploratoires ont &&accomplies avec la personne de contact depuis le tout
début de notre éude, ce qui nous a permis de mieux encadrer la recherche, de
déterminer les répondants et d’ajuster les questions a poser.

Apres avoir collecté les propos, nous nous appuyons principalement sur I’analyse
thénatique afin de résumer les réonses des interlocuteurs anos questions, qu’elles
soient pré&élaborées dans les guides d’entretien ou posées au milieu des entretiens en
tant que réctions aleurs réonses. En termes de codage, nous suivrons les trois éapes
classiques proposées par Corbin et Strauss (2008), soit codage ouvert, codage axial, et
codage séectif. Pendant la phase du codage ouvert, nous lisons toutes les données et
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les acceptons en tant que telles. Ensuite, nous tentons d’identifier des catégories et sous-

catégyories en examinant leurs similitudes et diffé&ences ainsi que les scéarios n&yatifs

qui ne tombent pas dans une catégorie spécifique. A la deuxiéme étape, il s’agit

d’explorer les relations entre ces catégories. Sur cette base, pendant la troisiéme phase,

on essaie de déouvrir des variables centrales autour desquelles un codage plus ciblé
pourra @re effectué En parallée, nous mobilisons aussi I’analyse interprétative qui

deéeortiquerait le sens cachéen examinant par exemple le ton des interlocuteurs et la

qualitédes phrases parlé/ &rites. Mais cela reste une mé&hode complémentaire.

Nous résumons notre me&hodologie dans le tableau ci-dessous.

Tableau 3.1 Mé&hodologie de recherche

Paradigme | Approche Méhodes | Groupes Méhodes Méhodes
de interviewé& | d’échantillonnage | d’analyse
collecte

Pragmatisme | Eude de cas | Interviews | Livreurs, «Boule de neige > | Thématique

par théorie | semi- cadres, & ¢&hantillonnage | &
ancré& structurés | gestionnaires | théarique interpréatif

3.5 Guides d’entretien

Etant données les vastes diffé&ences en termes de la nature du travail et de la position
hiérarchique entre nos trois groupes d’interviewés, nous avons preéparé un guide
d’entretien séparé pour chaque groupe. Ces trois versions partagent pourtant une
structure similaire qui contient trois piliers, ou trois grappes de questions. La premiére
grappe concerne les questions descriptives sur le modée d’affaires, soit les trois flux
(information, marchandise, argent), les défis que la compagnie rencontre, les remeésdes
mis en place, et d’autres particularités liées acette compagnie et ala LEO express intra-
urbaine. La deuxiéne famille de questions adopte une vision plus large et plus loin en
espérant des réponses plus analytiques sur la performance actuelle de I’entreprise a
I’égard de toute I’industrie, ainsi que la durabilitéde son modele d’affaires et de la LEO
en tant que nouvelle forme de service logistique. Troisiénement, il y aura des questions
contextuelles telles que celles sur le contenu du travail et les informations personnelles.
Un exemplaire de chaque version du guide d’entretien est joint en annexe. Il est &
remarquer que la premiée grappe de questions est divisé& en deux et les questions
concernant les informations privées sont mises ala fin de I’entrevue - nous attendons
que les interviewé& seront moins gé& e pour y répondre aprés presque une heure de
conversation. Par ailleurs, dans les entretiens semi-structurés, les questions réellement
posées ne seront jamais chaque fois les mémes. Lorsque le chercheur accumule ses
connaissances sur le sujet, ce guide peut éoluer. Et m&me pendant un interview, selon
les réponses données, le chercheur peut ajouter, &iminer ou modifier des questions, et
changer I’ordre de certaines questions.
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Chapitre 4. Le modéle d’affaires de la LEO de la compagnie X

Nous avons vu que chez la compagnie X, la LEO est dé&liee atrois types de services —
livraison des repas, livraison des articles prives, et achat mandaté Tous trois tombent
dans la catéyorie de la livraison express intra-urbaine dont le but est la satisfaction
immediate des demandes de consommateurs. Si pour le premier, les coursiers LEO
n’assument que pour le moment 19% des commandes, contrairement aux deux autres
situations outila compagnie utilise les livreurs LEO a100%, le nombre absolu de ces
19% de commandes et son volume des ventes dépassent largement ceux des autres
services LEO, a cause de I’'immense demande ala livraison des repas sur le marché

Dans cette partie, nous dévoilons les déails sur les manieres selon lesquelles fonctionne
la LEO de la compagnie X, en nous focalisant d’abord sur les trois flux (information,
marchandise, argent). Ensuite, nous décrirons d’autres aspects de ses services LEO
selon les typologies que nous avons discutées dans la revue de litt&ature, ainsi que les
pratiques de 1’évaluation de performance. Et derniéement, nous préenterons un
résumeédu mode¢le d’affaires utilis€par la compagnie pour ses activités LEO.

4.1 Une plateforme centralisée basée sur le monopole des informations

Si nous la comparons avec ce qui est identifiédans la litté&ature existante, la compagnie
X semble adopter un modée centralisétypique. Ce point est le plus visible dans le
modée de la circulation des informations, que ce soit pour la livraison des produits
acheté&s sur sa plateforme ou pour la livraison sur demande. Et c’est sur la base de ce
monopole d’informations que la plateforme arrive acontrd@er le flux des marchandises
et le flux d’argent.

4.1.1 Le flux des informations

En géné&al, les &apes de la transmission des informations ne difféent guere de celles
gue nous avons apprises dans la revue de litt&ature. Dans le cas de la livraison des
repas, le client va sur le site web ou I’application mobile, choisit les nourritures qui lui
plaisent, entre les informations de contact du ré&ipiendaire, et place sa commande. Le
moment ot la commande est lancee, les informations seront transmises d’abord au
restaurant qui dispose de 5 minutes pour confirmer. Si le restaurant ne ré&git pas
pendant cette p&iode, la commande sera annulée. Et si la commande est accepte, ses
informations seront tout de suite envoyées aux livreurs disponibles a I’intérieur d’un
rayon de 3 KM du restaurant. Les livreurs int&essés entreront ensuite dans un
<«concours »de vitesse - la personne qui est la plus rapide pour répondre a 1’appel sera
séectionnée. Enfin, ala ré&eption, le client a le droit de donner leur avis sur la qualité
du service et, en cas de mé&ontentement, porter plainte par rapport au livreur ou au
commerce aupres de la plateforme. Dans tous les trois types de service, le processus de
la transmission des nouvelles commandes depuis la plateforme aux livreurs, la maniée
de répondre de ces derniers, ainsi que le retour des clients sur son exp€&ience restent les
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maénes. Les diffé&ences principales se trouvent dans les informations que le client entre
dans sa commande.

Dans le cas de la livraison des articles privés, le restaurant ne sera plus impliquéet le
flux des informations passe du client &la plateforme et au livreur. Mais le client, &part
les informations du ré&ipiendaire, devrait aussi preeiser le lieu et la modalité pour
cueillir Iarticle. La commande des achats mandaté& est plus compliquee. Pour les
clients qui savent déja ou acheter 1’article, ils doivent mentionner cette information de
la cueillette dans la commande, comme dans le cas de I’envoi des articles privés. Or, il
existe une autre situation ou le service est moins standardisé En effet, si certains
consommateurs choisissent cette option, ¢’est qu’ils ne savent pas ou trouver I’article a
acheter ou n’ont le temps d’aller chercher eux-mé&nmes. En mé@ne temps, ils ont un
besoin urgent et demandent une disponibilitéimmédiate. Le livreur ne re@it donc pas
d’indications sur le lieu de la cueillette lors qu'une commande est passée et c’est sa
responsabilitéde choisir un magasin qui vend le produit speifique.

Dans les tableaux ci-dessous, nous préentons en déail le processus entier des éhanges
informationnels entre les parties concernés pour chacun des trois services LEO.

Tableau 4.1 Flux des informations dans la livraison des repas

Etape De A Message transfé&é
1 Client Plateforme | Entrée d’info (nourritures désirées, adresse de
regeption, N° de té&éphone) & demande de prix
2 Plateforme Client Prix
3 Client Plateforme Commande officielle
4 Plateforme Commerce Appel aux services
5 Commerce Plateforme Acceptation de commande
6 Plateforme Livreur Appel aux services
7 Livreur Plateforme Acceptation de commande
8 Plateforme Client Info (nom et N° de t@&hone) du livreur
9 Client/Livreur | Livreur/Client | Coordination entre client et livreur
10 Livreur Plateforme Confirmation de livraison
11 Client Plateforme Evaluation et commentaire sur le service
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Tableau 4.2 Flux des informations dans la livraison des articles privés

Etape De A Message transfé&é
1 Client Plateforme | Entrée d’info (Poids, taille, nature d’article,
adresses d’expédition/ré&eption, N° de
téévhone) & demande de prix
2 Plateforme Client Prix
3 Client Plateforme | Commande officielle
4 Plateforme Livreur Appel aux services
5 Livreur Plateforme | Acceptation de commande
6 Plateforme Client Info (nom et N° de t&évhone) du livreur
7 Client/Livreur | Livreur/Client | Coordination entre client et livreur
8 Livreur Plateforme | Confirmation de livraison
9 Client Plateforme | Evaluation et commentaire sur le service
Tableau 4.3 Flux des informations dans I’achat mandaté
Etape De A Message transfé&é
1 Client Plateforme Lancement de commande (article d&iré
adresse de réseption, prix estimé
2 Plateforme Livreur Appel aux services
3 Livreur Plateforme Acceptation de commande
4 Plateforme Client Info (nom et N° de tééphone) du livreur
5 Client/Livreur | Livreur/Client | Coordination entre client et livreur
6 Livreur Plateforme Confirmation de livraison et de paiement
7 Client Plateforme Evaluation et commentaire sur le service

Parmi les processus deé&erits ci-dessus, nous observons une place centrale de la
plateforme, dans le sens qu’elle est une étape indispensable par laquelle doit passer
presque toute information — commande des clients, confirmation des commerants,
réponse des livreurs, avant que ces derniées ne soient envoyees aux autres parties
concernés. Dans la r&lité cependant, le monopole d’informations ne peut pas étre
exercé a l’extréme parce qu’il faudrait aussi prendre en compte 1’expérience
d’utilisation des livreurs, des commergants, et surtout des consommateurs. Pour
emprunter la comparaison faite par un interviewé, c¢’est mieux de poser aux utilisateurs
des questions achoix multiples au lieu de questions achoix unique et de questions
ouvertes. De peur qu’un controle trop serré détériore la qualité du service, la plateforme
autorise et mé@me encourage un certain degréde partage des informations avec et entre
les autres parties.

Par exemple, si le client ne peut qu’accepter passivement le coursier attribuépar le
systame contrairement aux plateformes LEO deeentralisées oulla séection r&iproque
est possible, on peut constater quand mé&ne un flux bidirectionnel des informations
entre le consommateur et le livreur une fois que la commande est confirmé. Par
téléphone ou messages instantanés sur I’application, le consommateur pourra demander
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au livreur 1’état de son expédition. Les deux parties pourront aussi se coordonner entre
eux en cas du changement du lieu ou de I’heure de la ré&eption. La communication
entre le livreur et le client est particuliéement importante dans les achats mandatés et
ce, pour les deux parties. Contrairement aux repas en vente dont les informations sont
bien intégrées dans la plateforme, 1’achat mandaté est un service beaucoup plus flexible
puisque les produits peuvent provenir de n’importe quel magasin physique. Cela veut
dire que leurs informations ne sont pas connues a 1’avance par la plateforme. Pour
qu’une transaction s’achéve avec succes, le client aura inté&& de non seulement preeiser
dans la commande ses exigences sur le produit y compris le nom et son estimation du
prix acceptable, mais aussi de garder un contact direct avec le coursier pour fournir des
informations complé@nentaires. Le coursier, similairement, est encouragéaconfirmer
au client le produit et son prix avant 1’achat, méme si cela n’est pas requis par la
compagnie qui ne demande pour le moment que de photographier 1’article et son regu
apres 1’achat en tant que preuve. Plusieurs interviewés parlent de situations oule client
annule la commande ala suite de 1’achat. Vu que le paiement du client ne se fait qu’a
la ré&eption du produit, c’est la compagnie qui assume la perte en récompensant le
déplacement du livreur. D’aprés beaucoup de livreurs, la confirmation avant 1’achat
pourra &iter la plupart de ce genre de situations.

4.1.2 Les flux des marchandises et de 1’argent

Le flux des marchandises est relativement simple. Que ce soit les repas, les articles
prives, ou les marchandises achetés sur demande, la livraison suit toujours un trajet
direct, sans passer par les éapes intermeiaires comme dans la livraison traditionnelle.
La seule différence entre ces trois services est que pour I’envoi des articles prives, il
n’y pas de participation d’une troisieéme partie et qu’il s’agit d’un service logistique pur.
Alors pour les deux autres services, la transaction se passe entre trois parties et la
livraison peut &re vue comme une composante intégrale de 1’action de vente entre le
commeragnt et le client.

Pour discuter du mouvement de I’argent, ce sera utile de connaire les options de
paiement qui peuvent &re catégorisées selon deux critéres : la mé&hode du paiement (en
ligne ou en espeees) et le moment du paiement (ala commande ou ala ré&eption). En
thérie, cela engendra quatre catégories de paiement, mais en réalité, nous n’en
constatons que deux. Le premier est le paiement en ligne ala commande, comme dans
la livraison des repas et des articles privés. Le deuxiéme est le paiement en ligne ala
régeption qui existe seulement dans le cas des achats mandatés, otile paiement ne peut
étre effectué qu’a I’arrivée de la livraison puisque ce serait impossible de conna’ire
prélablement le prix exact du produit. Btant donnéla nature de ce type de services, oCi
la commande est toujours passé en ligne, le paiement en especes ala commande
n’existe simplement pas. Quant au paiement en espese ala reéeption, il n’est plus
permis depuis 2017 pour deux raisons principales — augmentation de I’efficacité du
travail et meilleur contr@e financier. Effectivement, le paiement en espéees demandait
beaucoup plus de travail de la part des livreurs, qui devaient garder I’argent d’une
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mani€e seuritaire et assumer la responsabilitéde perte, mais aussi du personnel
financier qui devait ramasser et déposer les espeees, avant de distribuer I’argent aux
autres parties concernees. De plus, la numé&isation du paiement, en surveillant toutes
les transactions en temps reel, permet de déecter les actes anormaux et éviter les
tentatives de dé&ournement.

Le paiement en ligne, qu’il ait lieu &la commande ou ala réeption, rend le flux
financier beaucoup moins complexe. L’argent entre directement du compte du client au
compte de la plateforme, qui répartira ensuite la somme entre elle-méne, le livreur, et
le commerce (s’il est impliqué). Ici, le compte peut signifier un compte bancaire
traditionnel qui est 1ié au compte d’utilisateur de la plateforme, ou un compte bancaire
non-traditionnel exemplifiépar Alipay ou WeChat Pay — services bancaires virtuels
créss par les deux géants d’Internet en Chine, Alibaba et Tencent. En outre, tout comme
les interfaces pour les échanges d’informations, le paiement en ligne se rélise par deux
outils informatiques — le site web qui est de moins en moins utilis€et 1’application
mobile qui assume actuellement 87% des transactions.

Les graphiques suivants résument ces trois flux dans chacune des trois formes de la

LEO. Les fléches montrent la direction du flux et les numéros (1,2,3) indiquent 1’ordre

chronologique des actions. Les &hanges des informations, comme montrétout a
I’heure, impliquent dans la réalité beaucoup plus d’étapes, mais nous ne de€rivons ici

que les &apes essentielles pour garder la clarté
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Figure 4.1 Les trois flux dans les trois services LEO de la compagnie X
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4.1.3 R@e encadrant du flux d’information

Plusieurs cadres et gestionnaires mettent I’accent sur I’importance de contrdler le flux
des informations. Selon certains, cela signifie un plus grand pouvoir pour imposer leurs
regles aux collaborateurs. Pour d’autres, ¢’est aussi un moyen de protéger leurs secrets
commerciaux et de garder leur compéitivitédans cette éoque des meégadonnéss.
D’aprés nous, ce qui est inté&essant avoir, c’est I’effet encadrant de ce contrde
informationnel sur leur monopole des flux des marchandises et de 1’argent.

Le contrde informationnel constitue la base pour gé&er les flux des marchandises et de
I’argent, laissant peu de marge de manceuvre pour les autres joueurs. La plateforme,
ayant I’acces a toutes les informations autour d’une commande, est capable de vé&ifier
pendant ou apres la livraison si ce qui se passe se conforme aux regles qu’elle a
imposéss. Pour assurer que la marchandise soit livrée atemps, par exemple, la
plateforme stipule un ddéai maximal pour chaque livraison qui est calculéselon la
distance entre le point de départ et la destination ainsi que le trafic en temps rél. Par
ailleurs, pour la livraison des repas, il se peut que le livreur prenne un repas qui n’est
pas commandépar son client vu que le restaurant préare simultanément plusieurs
commandes diffé&entes. Ce risque est minimisépar la double-confirmation basée sur
un systéme de codes. A chague commande, un code unique est automatiquement
distribuéau client, au restaurant, et au livreur. Au restaurant, le livreur doit véifier le
code avec le restaurateur, avant de confirmer la cueillette sur son application ; et a
I’arrivée chez le client, il est tenu d’encore comparer son code avec celui du client, afin
de pouvoir confirmer la fin d’expédition. Cette pratique de confirmation par un code
est aussi impose& pour d’autres services de livraison qui impliquent seulement le client
et le livreur, mé&ne si la possibilitéde se tromper y est beaucoup moins haute. En outre,
la compagnie exige que I’article livré soit intact a ’arrivée et cela est rendu possible
par le fait que le client peut transmettre son commentaire ala plateforme aprés
I’expédition. Dans tous les trois cas, le contr@e autour de la marchandise est ré&lisépar
I’avantage informationnel de la plateforme. Pour le premier, en sachant les informations
sur les adresses de livraison, elle impose une régle pré&&ablie qui est le ddai ; pour le
deuxiéme, la justesse est garantie par la capacitéde la plateforme de transmettre des
codes et de demander au livreur de signaler son action de confirmation achaque éape
de transit de la marchandise. Concernant le troisiéne cas, des punitions sont possibles
a I’aide des informations rérospectivement partagess par le client.

Le flux de I’argent est controlé de la mé@ne maniée. Une situation indésirable par tout
meéier de courtage est que les deux parties contractantes concluent une transaction
prives - en &udant le paiement de la commission, une pourra bénéficier d’un prix moins
deveéet I’autre gagnera plus. Dans le domaine de la LEO, il y a deux scénarios
possibles : le client, le commerce ou le livreur peut annuler la demande aupreés de la
plateforme, mais continue la transaction entre eux ; le livreur ou le commerce annonce
ala plateforme un prix beaucoup plus bas que vaut son service, &itant au moins une
bonne partie de la commission. La compagnie X, cependant, n’aura aucun souci de ce
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genre. Tout d’abord, pour les transactions impliquant les commerces, ce sera compliqué
d’achever un accord entre trois parties. Et méme si une collaboration secréte est
possible, avec son accés atoutes ces informations personnelles des clients, des
commerces et des livreurs, la compagnie peut simplement imposer une punition, telle
que la suppression ou suspension du compte, contre I’abus d’annulation. Pour les cas
graves, puisque le systeme enregistre la vraie identitéde la personne, elle ne pourra
jamais crésr un compte sur la plateforme. Le deuxiéne scénario n’est pas raisonnable
non plus, puisqu’avec le mécanisme de tarification hautement centralis¢ de la
compagnie X, il est impossible de falsifier le prix. Que ce soit la livraison des repas et
des articles privés, ou I’achat mandatg, le prix de transport est calculé automatiquement
en fonction de la distance et de la relation entre la demande et 1’offre au moment de la
commande. Certes, le prix de 1’achat mandatécomprend aussi celui du produit acheté
C’est pour cela que la compagnie demande les photos du produit et de son recu. On
peut donc voir que, gr&e aux informations déenues par la compagnie, elle a
monopolisé€le pouvoir de définir et de faire respecter le systéme tarifaire. Il n’y a, en
effet, peu d’occasions pour les autres parties de troubler le flux financier.

La seule possibilitéde contourner la surveillance de la compagnie X reste dans les
futures transactions. Le client, par exemple, pourra appeler le livreur directement par
téléphone pour solliciter son service. Mais les interviewés ne s’inqui€tent pas d’une
telle situation. C’est rare qu’un seul livreur puisse étre disponible et qu’un seul client
ait besoin du service de livraison atout moment. Pour accéler au service ou aux
commandes d’une maniére immédiate, on ne peut que se tourner vers la plateforme et
ses grands bassins de clients et de livreurs. Comme indique un gestionnaire, la LEO est
un service de basse fré&uence au niveau individuel et sa valeur ne se montre qu’au
niveau agregé

4.2 La LEO de la compagnie X, quelles autres speificité ?

Cette section tente d’aborder des aspects de la LEO de la compagnie X qui ne sont pas
inclus dans la discussion prée&lente, mais qui nous semblent non moins importants. Ils
comprennent 1’étendue géographique de ses opérations, les caractéistiques de ces
livreurs LEO, la motivation des professionnels, les types des clients, le contenu du
service, son mode de revenu qui déermine sa survie et sa croissance, et finalement
I’évaluation de performance. Pour conclure, nous dénontrerons aussi les raisons sous-
jacentes qui expliquent que les services LEO sont arrangés ainsi.

4.2.1 Livraison intra-urbaine

Nous remarquons d’abord que la compagnie X ne fournit que la LEO intra-urbaine,
mais non les services entre les villes ou entre la ville et la campagne. Ce qui fait de cette
compagnie un cas plut@ commun parmi ses homologues en Chine et a I’international.
Par exemple, si un client souhaite utiliser ce service a Pékin, il doit s’assurer que le lieu
de la cueillette et la destination ne se situent pas hors de la re&gion, ni dans les zones
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rurales au sein de la ré&jion. Pour les cadres et gestionnaires interviewes, cette deeision
est un résultat naturel de I’évolution de la compagnie. Depuis le tout dédut de ses
affaires en achat collectif en ligne, sa base de clientée reste majoritairement les citadins.
Et si ses services se transforment dans le temps, ¢’est aussi pour satisfaire aux demandes
changeantes de ces clients. La livraison express des repas est un exemple. Observant la
tendance de 1’économie des paresseux dans les villes, la compagnie a deéidéalors
d’entrer dans le marché de la livraison express intra-urbaine, en livrant premieement
les repas et la nourriture, et ensuite d’autres articles plus diversifiés. La plus grande
caractéistique de ce genre de services est sa rapiditéet donc la disponibilitéimmédiate.
C’est pour cela que la compagnie adopte le modéle point apoint qui, pourtant, colie
cher pour les longues distances - afin de compléer la livraison pendant le méne dédai,
il faut utiliser un moyen de transport plus rapide, mais plus cher que les vé&os
éectriques massivement utilisé par ses livreurs actuels. Dans ce cas-la, il n’y aura
qu’un nombre limité de personnes qui seraient capables de consommer ce service. De
plus, le marchéde livraison de longue distance est dgalargement occup€épar les joueurs
en logistique traditionnelle qui possédent des ré&seaux bien &ablis ainsi que des moyens
de transport plus puissants tels que les camions ou méme les avions, malgré leur
insistance sur I’ancien modéle de consolidation-déonsolidation.

4.2.2 Livreurs deglies

Ensuite, nous dessinons brié&ement un portrait des livreurs LEO qui travaillent pour la
compagnie X. Rappelons-nous que dans la revue de litté&ature, nous avons identifié
trois groupes de livreurs LEO (Liang, 2016; Rai et al. 2017, Rouges et Montreuil, 2014)
— les professionnels qui travaillent atemps plein pour une ou plusieurs plateformes, les
occasionnels qui profitent de leurs voyages dans d’autres contextes pour faire la
livraison, et les non-professionnels dé&liés. Ces derniers ne consacrent pas tout leur
temps ala livraison, mais une fois qu’ils acceptent les commandes, ils restent dédiés
aux missions de livraison et ne partagent pas leurs trajets avec d’autres buts comme les
occasionnels. Par les cadres d’opération, nous avons appris que selon leur sondage a
I’interne, il n’y a presque aucun livreur qui tombe dans la deuxi@ne categorie, et que
les professionnels et les non-professionnels dé&lié constituent environ 40% et 60% de
tous les livreurs LEO, respectivement. La plupart des livreurs LEO ont entre 30 ans et
40 ans, méne si la position est ouverte aun intervalle plus grand (18-50 ans). lls
viennent majoritairement des régions moins développées telles que Henan, Hebei,
Shandong, et Anhui, avec un faible niveau d’éducation. Selon la statistique interne, tout
le monde a quand méme fini I’école primaire, mais il reste un nombre considérable de
livreurs qui n’ont pas fini les études secondaires, sans parler de 1’éducation supérieure.
Ce point est aussi clairement per@ pendant les interviews, depuis la qualitéde leur
langue qui est moins soutenue que celle des cadres et des gestionnaires. Parmi les
professionnels a temps plein, la plupart travaillent pour au moins deux autres
plateformes LEO. Pour les non-professionnels atemps partiel, ils occupent des postes
ré&uliers ou non-réguliers tels que gardien, concierge, et ouvrier, et utilisent le temps
de repos pour prendre les commandes LEO.
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4.2.3 Caractere commercial

Le fait qu’il y a peu de livreurs occasionnels n’est pas un résultat de la sélection

intentionnelle par la compagnie. En fait, le processus du recrutement est plut@ simple,

avec aucune exigence sur I’expérience prélable en livraison. Pour nous, la raison est &
trouver dans la motivation des participants qui est elle-mé&ne conditionne par la

macrostructure du marchédu travail en Chine contemporaine. La LEO de la compagnie

X n’est pas une entreprise sociale. Aux yeux des livreurs, la seule motivation pour eux

d’entreprendre ce poste est de gagner plus de revenus, afin d’améliorer leur vie et celle

de leur famille. Sachons qu’une majorité de leurs parents sont des paysans qui n’ont

pas de régime de retraite et qui, a part I’épargne personnelle, ne peuvent recevoir qu’une

subvention gouvernementale de RMB 60 aprés 1’age de 60 ans. Dans une sociééoula

plupart des postes de travail manuel n’offrent qu’un faible niveau de salaire, la LEO

donne de I’espoir atoute la famille. Selon notre sondage chez les livreurs, un agent

travaillant sept jours sur sept peut obtenir jusqu’a RMB 8 000 par mois. Ce chiffre,

confirmé par les cadres d’opération et notre propre recherche sur les mélias, est dga
proche ou méme supé&ieur aux salaires moyens des travailleurs de bureau dans les

quatre plus grandes villes chinoises en automne 2017 — Pé&in (RMB 9 900), Shanghai

(RMB 9 365), Shenzhen (RMB 8 666) et Guangzhou (RMB 7 776) qui occupent aussi

les quatre premieres places dans le classement national du niveau salarial a I’exception

de Guangzhou (Zhaopin, 2017).

Ce caractée commercial basésur la recherche du profit se trouve éjalement chez le
personnel d’opération et la direction. En tant qu’entreprise fortement investie par les
capitaux de risque, les gestionnaires ne cachent pas leur pression dans une éoque ou
les investisseurs sont de plus en plus exigeants sur le retour acourt terme. Si la direction
a lancéla LEO, c’est qu’elle compte sur le potentiel économique de cette nouvelle
forme d’affaires. Cela ne veut pas dire, certes, que la compagnie n’a pas une vision sur
la responsabilitésociale. L’interprétation des gestionnaires interviewés sur ce sujet se
fonde sur deux niveaux. Premi¢rement, c’est le sens classique de la responsabilité
sociale représenté& par les projets philanthropiques implénent& au nom de toute
I’organisation. La deuxiéne, plus pertinente ala LEO, se cache derriee les
communauté& <<artificielles > que la compagnie a cré&es autour de ses livreurs,
commerants, et clients. Ces communautés, en effet, font partie de I’écosystéme que la
compagnie voudrait b&ir depuis longtemps. En connectant les diffé&entes ressources,
cet &osystame a pour objectif de servir toutes les trois communautés et de rendre la vie
urbaine plus commode. Dans ce sens-1& la valeur sociale de la compagnie s’unit avec
sa valeur commerciale.

4.2.4 Livraison des articles tangibles par C2C et B2C
Si nous examinons la LEO de la compagnie X atravers la nature des exp&liteurs et des
destinataires, nous trouverons que son service tombe dans les catégories C2C et B2C.
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La premiee peut deéerire les livraisons des articles privés qui ne concernent que les

individus qui envoient et reqivent. La livraison des repas, en impliquant les restaurants,

peut &re considéé& comme une forme de B2C. Ce qui est particulier est 1’achat

mandatéoule r&e du commerce est ambigu. C’est vrai que la marchandise est livrée

depuis le commerce au client tout comme la livraison des repas, mais la transaction de

I’article ne se fait qu’entre le livreur et le commerce qui, d’ailleurs, n’est pas enregistré
aupres de la plateforme. Autrement dit, le commerce ne participe pas directement aux

flux des informations et de 1’argent de cette commande. Cette particularité de 1’achat

mandaté& nous avons mentionné& requiert des efforts additionnels de coordination entre

le livreur et le client. Sinon, comme nous allons voir, puisque le livreur est obligeé
d’assumer préalablement le cout d’achat, il y aura des risques de perte dans les cas

d’annulation de commandes. En outre, si nous regardons la nature de ce qui est livré
nous déouvrirons que la LEO de la compagnie X reste quand méme concentré sur le

service logistique qui livre les choses tangibles, au lieu des services tels que la garde

d’enfant a la maison ou la promenade du chien. Les cadres et gestionnaires interviewes

mentionnent plusieurs raisons y compris la difficulté de recruter les travailleurs

qualifié pour certains services speeifiques et le manque de moyens pour contrder la

qualitédu service, mais n’excluent pas la possibilité d’étendre leurs activités vers ces

domaines.

4.2.5 Mode de revenus

Finalement, nous préentons une description des modées de revenus adoptés par la
compagnie X. Sur les médias, il ne manque pas de reportages qui indiquent sa médiocre
performance financiére qui n’est pas a la hauteur de sa part du marché En 2015, par
exemple, la compagnie a ré&oltéun revenu de RMB 5 milliards, mais a subi une perte
de plus de RMB 10 milliards. Cela est reconnu par les gestionnaires et cadres
interviewé& qui mentionnent pourtant la particularité de leur industrie qui dévend
fortement des capitaux des investisseurs pour subventionner les utilisateurs et conquéir
le marché La direction se montre toutefois optimiste pour le futur en estimant un retour
positif dans un ou deux ans, et I’espoir réside probablement dans le service LEO. En
effet, les activité de la livraison des repas par la LEO, malgrésa présence ré&ente,
accueillent dgaun flux monéaire positif. Ce qui est encourageant parce que, comme
nous avons dévoilé ces activité occupent la majoritédes commandes oulla LEO est
utilisée.

Sinous isolons le service LEO de la compagnie X de ses autres activités, nous rélisons
qu’il y a en fait seulement une source de revenus qui est la commission. Depuis chaque
paiement fait par le client, la plateforme impose une commission de 5% al15%. Cette
commission est préeveé depuis deux sortes de frais. Il y a d’abord le prix de la
nourriture qui existe seulement dans le cas de la livraison des repas. Celui-ci est fixé
par le commerce et publiésur la page de son magasin virtuel sur la plateforme. On note
aussi le prix de la livraison qui, naturellement, s’impose a tous les trois services LEO.
Ce prix est automatiquement calcul&et ajustépar les algorithmes de la plateforme selon
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la distance, la nature, la taille et le poids de I’article livré, ainsi que le degréde
I’abondance de I’offre des livreurs &l’heure du service — pendant la nuit ouil y a moins
de livreurs, le prix affichéaux clients sera plus éevé En outre, la plateforme donne
I’option aux clients de mettre du pourboire pour encore augmenter la probabilitéque sa
commande soit accepteée par un livreur. Le frais de la nourriture, bien é&idemment, est
apartager entre la plateforme et le commerce ; et le frais de livraison, entre la
plateforme et le livreur. Dans le fond, pour ce modde de revenus basé sur la
commission, la source originelle de tout flux financier se trouve chez les
consommateurs.

Mais si nous ne restons pas concentré sur I’étape de livraison seule et &argissons le
champ de vision vers les autres parties concernées, nous pourrons deeouvrir plusieurs
autres moyens utilisé par la plateforme pour s’enrichir. La premiée source est les
commerces. La plateforme, avec la réputation qu’elle a accumulée et la forte affluence
des visiteurs qui la fré&uentent quotidiennement, peut aider les commergnts aaccroitre
sa clientée potentielle. Baseée sur cet avantage, la compagnie est capable de vendre
deux services — adhé&sion ala plateforme et promotion. Dans la revue de litt&ature, nous
avons parlédes frais d’adhésion, qui constituent le revenu principal pour certains
fournisseurs de la LEO tels que Instacart. Mais chez eux, il s’agit d’un frais a prélever
depuis les clients, qui pourront alors bénéficier d’un abonnement pour leurs besoins de
livraison. Dans le cas éudi€ le service s’adresse aux commerces qui, en payant une
somme d’argent par mois, pourront conserver une préence sur la plateforme. Cette
derniée offre en outre un service de promotion pour ceux qui sont pr&s averser un
frais additionnel. Cela comprend deux formes. La premi&e permet aux commerces
d’apparaitre en t&e des résultats de recherche. La deuxiéne ressemble plut& au service
publicitaire traditionnel otila plateforme conserve sur son site web et son application
un certain espace dédiéala présentation des commerces qui utilisent ce service.

Les commerces peuvent également bénéficier d’un service financier rééemment créé
par la compagnie. En partenariat avec une banque chinoise, la compagnie fournit des
pré&s acourt terme aux commerces enregistrés sur sa plateforme sans demander un gage,
pour combler les besoins de ceux qui voudraient développer leurs affaires. D’aprés un
gestionnaire interview& cela fait partie de leur stratégie de diversification, sous
I’inspiration des accomplissements des ge&ants tels que Alibaba, Tencent, et JD qui ont
tous conquis des parts importantes dans le marchéde la finance d’Internet.

Dernieement, il y a une forme particuliere de revenus : les int&&s. Comme nous avons
discuté& la plateforme est le ve&itable contr@eur des flux financiers qui y passent. Ces
capitaux incluent d’abord 1’argent de dépot versé par les commerces et les livreurs au
moment ou ils entrent en collaboration avec cette plateforme. D’ailleurs, dans le
paiement des clients destinéala plateforme, la majoritéest pour les commerces et les
livreurs. Cependant, il existe un délai d’environ trois jours entre la réeption du
paiement et le versement de ce dernier aux collaborateurs. Ayant en main une somme
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colossale d’argent, la plateforme pourra ainsi acheter des produits financiers et obtenir
des gains supplémentaires. Dans le deuxiéne cas, surtout, la plateforme dispose
effectivement de presque tous ses revenus pour augmenter son profit. Bien que trois
jours ne soient pas une longue pé&iode, le chiffre total peut &re considé&able.

En haut, nous ne dé&srivons que les modées de revenus qui impliquent la LEO. En fait,
a I’autre axe de service, I’achat collectif qui ne né&essite pas le service logistique de la
compagnie X, nous trouverons aussi des modéees similaires tels que la commission tirée
depuis les ventes réalisées, les frais d’adhésion et de promotion, les prés, et les int&&s.
Mais nous ne les pré&enterons pas plus en déail. 1l est aussi anoter que nous ne pouvons
pas obtenir des chiffres exacts concernant les arrangements speeifiques des modees de
revenus, puisque — et c’est compréhensible — il s’agit du secret du plus haut degré de la
compagnie. Malgrécela, avec les informations qualitatives collectés, nous pourrons
quand mé&ne mener une analyse sur ce sujet.

4.2.6 Les proceélés d’évaluation
L’¢évaluation constitue une des taches principales dans le travail quotidien des cadres

d’opération de la compagnie X qui reconnaissent tous I’importance de surveiller la
performance de la LEO, d’identifier les problémes, et de les résoudre. Les
responsabilités du personnel d’opération comprennent les suivantes : gestion de
I’expérience des consommateurs, gestion des livreurs, gestion des commerces,
autocontrde, gestion des produits, et am@ioration continue. Les premie&es trois
concernent les trois groupes de personnes qui composent 1’écosystéme de la LEO. La
quatriéme a pour but de contrder les services assumes par la plateforme elle-méne tels
que le service ala clientde, que ce soit pour les consommateurs, les commerces ou les
livreurs. La cinquiéne examine les activités LEO atravers les produits offerts, soit la
livraison des repas, la livraison des articles prives, et I’achat commandé La sixiéne,
englobant tous les aspects de la LEO, vise afournir des solutions pour les problémes
spécifiques d’une maniére coordonnée.

Pour I’expérience des consommateurs, on regarde les facteurs clés tels que le taux de
retour sur les services offerts, le score donné par les clients pendant I’évaluation
rérospective, et le taux de plainte. Pour évaluer la partie du travail liée aux livreurs, on
considere les chiffres de recrutement et de conservation, les problemes qu’ils signalent
pendant la livraison, ainsi que d’autres indicateurs de leur qualité de service y compris
le taux d’accomplissement, le taux de retard, et I’efficience de livraison représentée par
le nombre de commandes et la distance courue par heure. La gestion des commerces,
pareillement, couvre la surveillance du nombre des nouveaux commerces install& et
du taux de conservation, les plaintes qu’ils émettent, et la performance de leurs affaires
(chiffres d’affaires, nombre de commandes, etc.). Un autre aspect souvent ignoré, mais
aussi pertinent est I’autocontréle qui évalue 1’efficacité et la qualité du travail de la
compagnie X lorsqu’elle collabore avec les trois autres parties. Il est aussi &aobserver
que les quatre responsabilités de gestion ci-dessus ne s’excluent pas 1’'une ’autre. Par
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exemple, le taux de plainte de la part des consommateurs, en tant qu’indicateur majeur
dans la gestion des consommateurs, implique toutes les trois autres parties - livreurs,
commerces et plateforme. Pour ces parties concernées, &idemment, la plainte doit
aussi compter dans 1’évaluation de leur performance.

Ensuite, afin de mieux gé&er les produits, le personnel doit non seulement examiner la
performance de chaque produit (service), mais aussi regrouper les informations
collectées depuis les quatre fonctions de gestion pré&élentes et associer ces
informations aun produit spe&ifique. Et finalement, aprés avoir déectéles problénes
et analysé€les causes, il faut procéder a 1’étape qui peut véritablement créer de la valeur
—I’amé@ioration continue. Elle consiste aconcevoir, atester et aajuster les remeges. Ce
processus, tout comme celui de la déeouverte des probleémes, devra continuer dans le
temps. Le monde d’affaires évolue vite et c’est inévitable d’avoir de nouveaux défis
méne si les solutions proposés marchent parfaitement acourt terme. Il est donc
indispensable de mettre en garde contre tout risque par les actions d’évaluation et de
réoudre les problémes identifiés.

Les méthodes utilisées par les cadres d’opération sont a la fois quantitatives et
qualitatives. I y a d’abord un grand nombre de paraméres quantifiés qui permettent
d’avoir une vision panoramique et d’effectuer des comparaisons verticales et
horizontales. Ils font surtout attention aux donneées irréguliées qui signifient
normalement la pré&ence des situations urgentes ou imprévues. Les informations
qualitatives sont éjalement pré&ieuses. Depuis les commentaires regus, qu’ils soient
positifs ou négatifs, on peut deéouvrir les problemes ré&urrents et avoir une
compréhension plus précise sur 1’expérience réelle des consommateurs, des livreurs et
des commerces.

Nous constatons aussi que ces pratiques d’évaluation et d’amélioration sont bien
institutionnalisées chez la compagnie X. Sur une base hebdomadaire, un rapport
résumant les problémes et les propositions de solution doit &re rendu ala direction, et
cette derniée interviendra selon les degrés d’importance et d’urgence.

4.2.7 Pourquoi un tel agencement ? Les logiques inhé&entes

Pour résumer, la LEO de la compagnie X est une activitécommerciale assume par les
coursiers dé&lié pour livrer les articles tangibles a I’intérieur d’une ville, depuis les
individus ou les commerces jusqu’aux individus, avec un mode de revenus
essentiellement basésur le frais fixe, ainsi qu’une méthodologie d’évaluation interne
hautement institutionnalisé€e. Si nous avons utilisé&toutes les dernieres pages adeerire
les diffé&ents visages de cette activité, c’est pour montrer qu’il y a le méne fil
conducteur derriée — la maximisation du profit. Autrement dit, c¢’est ce principe
fondateur incontestable de la compagnie X qui déermine un tel arrangement de son
service LEO.
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La recherche du profit exclut d’abord une LEO basee sur les valeurs communautaires
oUles livraisons se font selon I’échange spontané entre les internautes sans que la
plateforme ne sache les déails pour imposer un plan tarifaire plus complexe et tirer un
revenu plus abondant. Ce caractée commercial est aussi un filtre pour les coursiers,
dont la plupart sont dans une situation é&onomique meéliocre et prennent la LEO pour
un travail sé&ieux, que ce soit atemps plein ou atemps partiel. Ce sont donc des
coursiers d&lié au lieu des coursiers occasionnels qui veulent plut& enrichir leur
expé&ience de vie en gagnant de I’argent de poche. Quant aux choix d’adopter le frais
fixe et de ne transporter que les articles tangibles, d’apres plusieurs cadres, la raison est
a trouver dans l’effet économique de la standardisation. Le frais fixe simplifie
largement le processus de tarification et éonomise le cot op&ationnel. En recevant
les informations sur le poids, la taille et la distance, le systéme est capable de calculer
automatiquement le prix pour chaque commande et d’en informer les clients
immédiatement. Une telle technique de tarification, né@nmaoins, n’est possible qu’apreés
I’établissement de criteres clairs. C’est pourquoi le frais fixe est appliqué pour la
livraison des articles tangibles qui, avec leurs caracté&istiques beaucoup plus
mesurables que les services, sont naturellement plus faciles astandardiser.

Drailleurs, si la compagnie d&side de rester concentree sur les activités B2C et C2C a
I’étendue intra-urbaine, ¢’est aussi pour mieux reussir sur le plan commercial. En Chine,
le marchédes livraisons B2B et celui des livraisons de longue distance sont tous les

deux dominés par les joueurs de la logistique traditionnelle, qui ont dgapass€une ou

plusieurs dé&ennies & construire leurs ré&eaux de transport qui comprennent les

entrepds, les véhicules et un personnel exp&imenté La compagnie X, n’ayant aucune

de ces ressources, elle est consciente des énormes obstacles qui I’empéchent de pénétrer

ces marchés bien éablis. De plus, ’avantage des plateformes Internet est justement

leurs actifs l&gers qui permettent de réduire le cotit de 1’opération. La compagnie a donc

plus d’intérét ademeurer sur un modée point &point qui, en outre, n’est pas forcément

applicable pour les livraisons B2B et les livraisons interurbaines. Dans ces derniers

scenarios, pour reprendre 1’argument d’un gestionnaire, le cott en argent de livrer une

grande quantitépour une longue distance dépasse le gain en temps de suivre un modéeke

point &point. Finalement, la stricte éaluation interne est aussi un résultat naturel d’une

telle stratégie centree sur le profit. Avec un suivi permanent de la performance de tout

participant au pdle de I’offre, la compagnie espere appliquer les incitatifs et sanctions

d’une maniére plus ciblée pour optimiser son rendement.

4.3 Vers un modé¢le d’affaires LEO ?

La LEO est une activité ré&ente chez la compagnie X. D’aprés les cadres et
gestionnaires interviewés, son mod¢le d’affaires est loin d’étre systématique et s’adapte
constamment al’évolution du marché. Bien que pour des raisons de secret commercial,
ils soient incapables de nous fournir des documents internes sur leurs mani€res exactes
de poursuivre les affaires, nous pouvons quand méne, apartir de leurs réonses anos
questions, esquisser une structure de leur modéle d’affaires. Le modéle d’affaires en
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tant que mot &la mode acette é@oque entrepreneuriale peut parfois creéer des confusions
chez les lecteurs avec ses nombreuses définitions. Ici, nous ne retenons que sur les
ééments essentiels de ce concept et le comprenons comme une tentative aréondre a
deux questions classiques : comment créer de la valeur pour les clients ? Comment
creer de la valeur pour I’entreprise ? Un cadre d’analyse qui nous semble utile est celui
de Johnson et al. (2008) qui identifient quatre composantes dans un mod¢le d’affaires
— proposition de valeur, ressources clés, processus clés et formule du profit. La saisie
de ces quatre composantes nous permettra de régondre aux questions ci-dessus. Comme
expliquent Saxena et al. (2017), la proposition de valeur clarifie la valeur des affaires
aux yeux des clients et la formule du profit définit la valeur pour I’entreprise elle-mé&ne.
Quant aux ressources et processus clés, ils montrent comment la valeur est transmise
aux clients et a ’entreprise.

Dans les deux premiées sections de ce chapitre, nous avons dga dénontre les
processus qui d’aprés la compagnie sont les plus importants dans 1’opération
quotidienne. Il y a d’abord les processus opérationnels - les mouvements de
I’information, des marchandises et de I’argent qui déinissent comment les services
LEO sont rendus, et ensuite les processus manag€&iaux - les pratiques de contrde
interne qui garantissent la qualitéde ses services depuis I’intérieur de la compagnie. La
formule du profit a aussi é&couverte dans 4.2.5 otinous avons pré&entéles moyens
principaux pour la compagnie X de tirer du profit depuis les activités LEO. Maintenant,
il nous reste &dévoiler la proposition de valeur et les ressources clés.

La proposition de valeur consiste aprésenter des solutions, par 1’offre des produits ou
des services, qui pourraient créer de la valeur pour un segment client, en satisfaisant &
leurs besoins speeifiques (Saxena et al., 2017). Ou pour dire avec les mots de Magretta
(2002), il s’agit de raconter une bonne histoire aux clients. Dans le cas de la compagnie
X, ses services LEO comblent le besoin des consommateurs citadins contemporains en
Chine qui souhaitent &re servis toujours plus vite, sans &re obligés de se déplacer. Que
ce soit en achat ou en livraison, a n’importe quel moment ou presque, la LEO est préte
ales aider.

Si la LEO est capable de ré&oudre les problames des clients, outre les processus bien
établis, c’est aussi grace au fait que la compagnie X déient des ressources clé pour
alimenter les activités. D’aprés la synthése de Morgan (2012), il y a neuf types de
ressources qui me&itent notre attention — ressources physiques, ressources financieres,
ressources humaines, ressources liés aux connaissances tacites, ressources l€gales,
ressources organisationnelles, ressources relationnelles, ressources informationnelles,
et ressources genéees par la réputation. Alors, ouices ressources se cachent-elles dans
cette compagnie spexifique ? 1l y a, bien sr, les actifs physiques tels que les bureaux
et I’équipement informatique qui est indispensable pour gé&er la plateforme, les
capitaux des investisseurs qui ont jou€et jouent encore un grand rde dans le dénarrage
et ’expansion de leurs affaires, les ressources humaines telles que le personnel
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op&ationnel, les speeialistes informatiques et leur savoir-faire, mais aussi les
ressources qui sont plus implicites. Celles-ci comprennent les connaissances tacites qui
se produisent souvent pendant I’expé&ience managé€&iale et op&ationnelle directe pour
accomplir une t&he, les instruments I&jaux pour protéger les autres ressources, les
caracté&istiques organisationnelles telles que la porté& des opé&dations, la structure
interne et la culture interne, les ressources relationnelles basées sur les ré&seaux des
clients, des livreurs et des commera@nts, les informations cueillies depuis ces derniers,
et finalement la réutation de la compagnie X en tant que vé&é&an dans le marchéde
I’achat collaboratif et des services quotidiens.

Nous trouvons englobante la typologie des ressources proposée par Morgan (2012),
mais voulons faire deux remarques. La premié&e est sur la définition des ressources
liées aux connaissances tacites. Cette définition, d’aprés nous, devrait étre élargie pour
inclure aussi les connaissances non-tacites comme celles sur les technologiques
informatiques qui sont vé&itablement un moteur principal pour faire marcher toutes les
activités de cette compagnie. En effet, ce genre de ressources n’ont pas une place dans
la typologie ci-dessus — elles ne sont pas tacites puisqu’elles peuvent étre parfaitement
codifiees selon les regles scientifiques ; et elles n’appartiennent pas non plus aux
ressources humaines puisqu’elles sont le réultat des efforts collaboratifs et
n’&juivalent pas aux connaissances spe&ifiques des employés. Autrement dit, ces
connaissances sont des proprié&és collectives tout comme les connaissances tacites.
Nous deéidons donc de renommer la catéorie des connaissances tacites
«connaissances collectives >»> qui couvrent & la fois les tacites et non-tacites.
Deuxiénement, il est &noter que par ressources humaines, on n’entend que les
employé& réuliers. Les livreurs, indéiablement, sont aussi une composante non-
séparable de tout le systéme. Mais &cause de leur nature liée a I’externalisation ouverte,
on préée les prendre pour un réeau de fournisseurs de main-d’ceuvre et mener la
discussion dans un cadre de chaine d’approvisionnement qui inclue aussi les
commerces — un autre groupe de fournisseurs, et les clients. C’est pour cela qu’ils
rentrent dans la catéorie des ressources relationnelles. Nous pensons que ces
clarifications sont importantes puisque nous reviendrons sur cette question des
ressources au sixiéme chapitre.

53



Chapitre 5. La LEO de la compagnie X dans la pratique

Par rapport aux jeunes pousses qui ont guid€le développement de la LEO en Chine, la
compagnie X est plut@ un novice dans ce secteur. Toutefois, pendant ses deux ans
d’opé&ation, elle a accumulé suffisamment de connaissances de premi&e main par
rapport ala pratique de la LEO. Ce chapitre vise aré&umer les points essentiels
mentionnés par le personnel de la LEO sur ses c@é positif et négatif, ainsi que sur les
efforts qui ont &&mis en place pour renforcer les faiblesses. Retenons que, faute de
rencontres directes avec les clients et les commerces, les opinions de ces deux groupes
de personnes viennent de la perception des cadres d’opération qui traitent réguliérement
les retours de tous les utilisateurs impliqués (clients, commerants, livreurs).

5.1 Le bon

5.1.1 Pour les clients et les commerces

Pour les clients, leur expérience d’utiliser le service de la livraison des repas ne sera pas
affecté&, que le repas soit livrépar un coursier régulier ou un coursier LEO — les
coursiers reuliers, eux aussi, livrent selon le modée point apoint, d’autant plus que la
plateforme ne donne pas le droit aux clients de choisir le type de coursier lors de la
commande des repas. La nouveautéde la LEO se trouve dans la rapiditéet la flexibilité
de la livraison des articles privés et de 1’achat mandaté. Dans le premier cas, grace au
modée point apoint, les clients sont capables d’expédier leur colis &une adresse dans
la méne ville et ce, pendant un déai moyen d’une heure. Cela est surtout valable pour
les situations urgentes. En effet, selon les statistiques de la compagnie, les articles qui
ont la plus haute fréquence d’envoi sont les documents. Ce service est aussi flexible
dans le sens qu’il est disponible a tout moment, tant qu’il y a un livreur qui veut prendre
la commande. Les fournisseurs logistiques traditionnels, en ré@ondant ala tendance de
la livraison express sur demande, ont aussi lancéleurs services de livraison du méne
jour, qui ne sont pourtant pas disponibles 24/24. SF Express, par exemple, exige que le
colis soit exp&liéavant 11 heures du matin, pour qu’il puisse arriver avant 20 heures
du soir, ce qui n’est pas commode pour les clients qui veulent utiliser le service aprés
11 heures. La rapidité et la flexibilité se montrent aussi dans 1’achat mandaté. D’aprés
les é&udes du marchéfaites par la compagnie X, les clients sont particuliéement attirés
par un double avantage de ce service. Premiéement, ils pourront désormais acquéir ce
qu’ils veulent tout de suite, sans avoir besoin de sortir eux-mémes pour faire 1’achat
dans le magasin physique ou d’attendre au moins un ou deux jours pour que les produits
achetés en ligne soient livrés ala porte. De plus, le service est disponible mé&ne pendant
la nuit otion a la moindre envie de se déolacer. Ce point est aussi soutenu par les chiffres
obtenus par la plateforme qui indiquent que la plupart des commandes de 1’achat
mandatése passent entre 21 heures et 8 heures du lendemain.

Les commerces sont concerné par deux services — livraison des repas et achat mandaté
Dans le premier cas, I’implication de la LEO ne change pas leur situation tout comme
pour les clients, sauf quelques petits problémes que nous mentionnerons dans la
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prochaine section. Dans le deuxiéme, tout d’abord, il faut remarquer que les commerces
impliqués ne sont pas les restaurants qui sont dgaadhé&e ala plateforme. Sinon, le
client passera la commande directement en ligne. Mais ces commerces externes
repré&senté& par les pharmacies, d’aprés 1’analyse des cadres d’opération, s’ouvrent
désormais vers une plus grande clientée. Avec le r@e interméliaire des livreurs LEO,
ils pourront alors exploiter une nouvelle part du marché— ceux qui ont I’intention
d’acheter, mais ne possédaient pas le moyen ou la détermination de se rendre eux-
ma@énes aux magasins. Les cadres nous dévoilent aussi leur idée d’explorer la possibilité
de collaborer avec les magasins qui sont les plus fréuenté& dans le cas des achats
mandatés. Ainsi, la compagnie X pourra @argir I’ampleur de ses offres de service en
permettant la commande en ligne et I’envoi immédiat des produits autres que la
nourriture.

5.1.2 Pour la compagnie

Pour la compagnie X, le plus grand bénéfice qu’apporte la LEO est la réduction des
actifs lourds et des coits d’opération. Avec les livreurs réguliers, la compagnie doit non
seulement verser un salaire mensuel, mais aussi leur offrir les béné&ices sociaux et
I’équipement. Un gestionnaire se plaint notamment du fardeau qui est de plus en plus
lourd pour les entreprises en Chine de conserver les employé& atemps plein, en
mentionnant qu’a part le salaire net regu par I’employé, I’employeur doit encore
assumer un plus haut montant des frais des avantages sociaux et de I’'impo6t. Par exemple,
si un salariédu bureau gagne RMB 7 300 par mois, le cod total pour la compagnie X
peut monter jusqu’a RMB 16 000. Cela n’est pas forcément le cas pour les livreurs
ré&uliers dont le vrai montant de salaire est composéde deux parties — le salaire de base
qui est un montant fixe, juste au-dessus du salaire minimum local et la rénuné&ation au
rendement déerminée par le nombre des commandes et la distance totale courue. Parmi
ces deux @ééments, il n’y a en fait que le salaire de base qui est assujetti aux cotisations
et a ’impdt, puisque la deuxiéme partie est versée en tant que remboursement des frais
- une pratique trés commune des employeurs chinois. Malgrécela, les interviewé&
expriment leur stress face a la tendance de I’augmentation du niveau de salaire en Chine.
La deeision de lancer la LEO fait donc partie de leurs efforts de baisser le cot
d’opération. Les livreurs LEO n’ont pas le statut d’employé formel et ne regoivent que
la rénuné&ation au rendement. La seule déense majeure par la plateforme sur les
livreurs est celle de formation aleur entrée. Aprés, il faut juste ajouter le cot pour les
gérer et celui d’intervention en cas de problémes. A part cela, tous les frais néessaires
pour le bon dé&oulement de la livraison, tels que ceux pour acheter ’uniforme, le véo-
dectrique, le panier, et 1’assurance, sont ala charge des livreurs. Un livreur LEO,
d’apres un cadre d’opération, peut colter 60% moins cher qu’un livreur régulier pour
le mé&ne montant de commandes. Les interviewés indiquent d’ailleurs qu’avec cette
&onomie, ils pourront mieux se concentrer sur I’amélioration du systéme informatique
afin de fournir une meilleure exp€&ience utilisateur.
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5.1.3 Pour les livreurs

Les avantages de la LEO pour les livreurs sont aussi &idents. lls apprésient avant tout
la flexibilitédes horaires du travail. Comme mentionnéplus t&, beaucoup de livreurs
travaillent pour plusieurs plateformes ou occupent un poste ré&ulier. Avec la LEO, ils
arrivent aplanifier leur agenda de travail eux-ménes. Ce point est surtout partagépar
les travailleurs migrants qui ont &éemployés atemps plein dans les usines ala Foxconn.
Ce sont des endroits marqués par la sévé&itédu reglement et ce, presque sept jours sur
sept. La LEO donne ces personnes une fraicheur de libert&et un meilleur moral au
travail, malgréla pression, aussi pesante, pour accomplir les commandes sans défaut.
Il'y a des jeunes peres, par exemple, qui peuvent déormais aller chercher leurs enfants
dans les garderies ou les &oles primaires vers quatre heures de I’aprés-midi, un
moment ouila plupart des salariés atemps plein sont toujours au travail.

La LEO est aussi plus accessible, qu’elle soit comparée avec le travail de livraison &
temps plein ou d’autres postes atemps partiel. Sans aucune exigence sur 1I’expérience
préilable en livraison et le niveau d’éducation, elle ne demande que des connaissances
de base en technologies informatiques et une compéence communicationnelle
débutante. Mais si on veut devenir un livreur réulier de la compagnie X, il faudra avoir
au moins six mois d’expérience de livraison atemps plein et reussir les examens €erits
et les entrevues. Beaucoup d’interviewés ont aussi I’expérience d’étre refusés par
d’autres types d’emplois a temps partiel, qui sont peut-&re moins éuisants, mais plus
exigeants au niveau des connaissances et des compéences. Un livreur nous parle de
son intention de devenir un guide pour les touristes érangers. Aprés plusieurs tentatives
de candidature auprés des agences de voyage, il n’a toujours pas pu réaliser son réve. Il
déplore de ne pas avoir bien éudi€l’anglais a I’école, mais avoue en méme temps qu’il
est reconnaissant a la plateforme qui 1’a accepté.

Troisiémement, bien qu’elle soit un travail a temps partiel et facilement accessible, la
LEO constitue une importante source de revenus pour les livreurs. Pour certains qui
travaillent 2100%, elle est le seul moyen de gagner leur vie ; et pour la plupart des
autres, la rénunéation de la LEO constitue entre 20% &50% de leur revenu total.
Presque tout le monde pense qu’étre livreur, que ce soit atemps partiel ou régulier, est
la seule voie légale pour les travailleurs moyennement ou méliocrement qualifiés
d’accumuler une sorte de richesse qui peut étre utilisée pour survivre et mieux vivre,
mais aussi pour mettre en ceuvre des projets professionnels et soutenir la famille. Un
interviewénous deerit la difficultéfinanciere de son foyer aprés son licenciement par
son ancien employeur. Grace a la LEQO, il peut gagner trois fois plus qu’avant, malgré
I’énorme temps de travail qu’il doit consacrer.

5.1.4 Et pour la soci&é&?

Les valeurs sociales, il faut le reconnaire, ne sont pas les premiées réponses avancees

par les interviewés lorsque nous leur posons les questions sur les avantages de la LEO.

Les retours sur cette thématique concernent gené&alement les effets positifs de la LEO
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pour r&gler le ch@mage. Le marchédu travail dans les zones urbaines en Chine est en
train de vivre une transformation structurale. Avec la déocalisation du secteur
manufacturier vers les ré&ions plus lointaines ou mé&ne les pays en Asie du Sud-Est ot
la main-d’ceuvre cotite moins chére, les ouvriers qui travaillaient dans les usines dans
la banlieue des grandes villes, sont forcé de soit se d&ocaliser avec ces usines, ou de
retrouver un nouvel emploi s’ils veulent rester dans les grandes villes. La LEO vient
justement combler cette lacune en fournissant des opportunités de travail &ces anciens
ouvriers manufacturiers. L’autre groupe bénéficiaire est les jeunes éudiants qui sortent
des &oles secondaires ou professionnelles et qui ne souhaitent plus approfondir leurs
éudes. Malgré leur niveau d’éducation relativement plus haut que celui de la géné&ation
de leurs parents, ils sont peu populaires dans le marchédu travail, acause de la
discrimination omniprésente dans la sociééchinoise contre les jeunes qui n’ont pas un
dipl@ne postsecondaire. La LEO, en leur offrant I’occasion de s’intégrer dans la société
en tant qu’employés, €vite aussi les problémes sociaux que les jeunes ch@neurs
pourraient engendrer.

5.2 Le mauvais

5.2.1 Pour les clients et les commerces

Les mé&ontentements que la plateforme reqit de la part de ses clients se concentrent
sur trois aspects, dont le premier est la qualitédu service. Cela comprend les retards de
livraison, la réeeption des articles autres que ceux qui sont commandes, la perte ou le
dommage de I’article pendant la livraison, et la mauvaise attitude des livreurs vers les
clients. On se plaint aussi de la non-disponibilitéde livreurs ou de la montée en fleehe
des prix lors des moments speeiaux tels que les jours de mauvais temps. Le troisiéne
type de problémes rencontrés par les clients porte sur la s€urité& qui a un triple sens.
Certains clients, bien que rares, signalent des cas oulleur sé&uritéest menacee par les
livreurs qui ont acces aux informations personnelles des clients. Ce genre de situations
ont lieu souvent aprés que les deux parties sont entrés en conflit. Des livreurs,
meeontents des résultats de 1’arbitration, recourraient aux actions d’harcélement pour
se venger. A part la menace de la sé&uritédes donnés privées et de la sé&urité
personnelle, il y a aussi le probleme sur la séuritéalimentaire qui est une question
«classique »en Chine. Les clients de la livraison des repas risquent de tomber malades
apres avoir consommeéla nourriture préaré dans un environnement non-hygiénique.
En effet, selon notre recherche sur les mé&lias, la compagnie X, tout comme ses
adversaires, a dgaé&éstigmatisée pour les scandales d’insécurité alimentaire.

L effet négatif de la LEO sur les commerces est plut@ limité& Leur seul probléne se
passe lors que les livreurs viennent dans les restaurants pour chercher les mets alivrer.
D’apres les cadres d’opération, ces restaurateurs préerent travailler avec les livreurs
reyuliers qu’avec leurs collegues atemps partiel. Cela est li€aux diffé&ences en habilité
du travail. Les livreurs LEO, moins expérimentés, tendent & commettre plus d’erreurs
lors de la cueillette. Le scénario le plus fréguent est que le livreur prend un repas qui

57



est en fait commandépar un autre client. Evidemment, cela ne veut pas dire que les
commerg¢ants n’ont pas d’autres mécontentements envers la plateforme. Beaucoup de
commentaires indiquent une proportion trop deveée de commission et un montant
excessif des frais de service qu’ils doivent payer.

5.2.2 Pour la compagnie

Apres deux ans d’essai dans le domaine de la LEO, la compagnie X en tant
qu’administrateur de toute I’opération avoue qu’elle a rencontréun grand nombre
d’obstacles, attendus ou inattendus.

La premiée grappe des problémes est autour de la gestion des livreurs. Vu que le
processus de candidature et d’inscription se dé&oule en ligne, la plateforme manque de
moyens efficaces pour effectuer une véification des anté&é&lents sur les candidats.
Méme si tous les livreurs admis doivent se préenter en personne pour une s&nce de
formation en se munissant d’une pi¢ce d’identité, cette dernicre peut étre forgée et la
compagnie n’arrive donc pas a connaitre la vraie identité de la personne. Cela cree des
difficulté& pour responsabiliser et punir les livreurs qui travaillent sous une fausse
identitéet violent les droits des clients, des commerces, ou de la plateforme. De plus,
les livreurs LEO ne sont pas une main-d’ceuvre stable. Sans les contraintes d’un contrat
formel, les livreurs peuvent choisir librement la période de travail. La plateforme n’a
donc pas le droit de les forcer atravailler pour des commandes sp&ifiques ades
moments preeis. Qui plus est, la cession des relations d’emploi est aussi plus facile que
pour les employés ré&yuliers. 1l suffit de remplir quelques formulaires en ligne pour les
livreurs LEO de quitter définitivement la plateforme. La capacitétotale de cette force
de livraison est beaucoup moins prévisible, ce qui rend difficile la réponse de la
plateforme aux demandes imprévues.

L’autre défi réside dans le contrdle des cotts. Ces colits comprennent d’abord les
diverses subventions. Pour promouvoir un nouveau service, ¢’est trés commun pour les
compagnies d’Internet d’utiliser une stratégie de 1’érosion des capitaux. Autrement dit,
il faut dépenser beaucoup de fonds, normalement fournis par les investisseurs, pour
lancer des campagnes publicitaires et surtout pour subventionner les utilisateurs, y
compris les consommateurs, les livreurs et les commer@@nts. C’est pour cela que,
pendant la premiée année, la compagnie X n’a rien gagné avec les activités LEO.
Maintenant qu’elle bénéficie d’un retour positif, beaucoup de subventions ont dgaé&é
supprimées ou réuites. Mais face ala forte concurrence, elle se trouve dans un
dilemme. Si la subvention se poursuit, le flux de tré&orerie pourrait encore tomber au-
dessous de z&o ; mais si elle arr&e compléement la subvention, elle risque de perdre
sa clientée et d’avoir une baisse du revenu. En parallde, il y a la perte acause de
I’annulation des commandes dgaen cours. Cela se passe surtout en achat mandatéou
le paiement n’est effectuéqu’ala ré&eption. Si pour d’autres livraisons, puisque le client
paie avant la commande, la plateforme a le droit de retenir I’argent pour les annulations
non justifiees, elle manque de moyen pour sanctionner les clients dans ce genre de
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situations. On apprend aussi des cas ou les clients de I’achat mandaté refusent de payer
pour les raisons de la non-conformité&entre ce qui est acheté&et ce qui est dé&iré A la
fin, c’est donc la plateforme qui remboursera le livreur pour son travail selon la distance
qu’il a dgacourue, mais aussi pour les frais qu’il a dépensés au magasin pour 1’achat
annulé- dans beaucoup de cas, le magasin n’accepte pas les articles retournés.

5.2.3 Pour les livreurs
Les clients sont le groupe avec qui les livreurs ont le plus d’échanges quotidiens. Bien

que d’aprés les livreurs, la plupart des consommateurs soient capables d’avoir de
I’empathie et de comprendre leur méier, ces é&hanges ne sont pas toujours pacifiques
et peuvent créer des expé&iences trés déplaisantes pour les livreurs. Plusieurs de nos
interlocuteurs mentionnent des cas ouiles clients &aient difficiles et imposaient des
exigences qui éaient impossibles arespecter dans certaines circonstances. Un livreur,
par exemple, a eu un client qui habitait au 22° éage. Mais le moment ouile livreur est
arrivéau rez-de-chausseés avec le repas commandé il trouvait que 1’ascenseur était en
panne. Ayant plusieurs autres commandes aservir dans un court ddai, il a sollicitéle
client de descendre lui-mé&ne pour la cueillette. Le client a refusé. Puisqu’il restait
moins de 5 minutes pour accomplir la livraison al’intérieur du délai stipulé, le livreur
demandait alors s’il pourrait déja confirmer I’achévement de livraison sur son
application mobile pour éviter 1’évaluation négative par le systéme et donc I’amende.
Le client a encore refuséet insistait la livraison immédiate &la porte. Réultat : pour
apaiser le client, le livreur a dGmonter au 22° &age apieds et a pris quand méne du
retard. Le pire, est qu’a cause de cette histoire, il était aussi obligeéde diffé&er les autres
envois. Liéacette attitude difficile, est le non-respect. Certains clients ne cachent pas
leur impolitesse pendant la communication avec les livreurs. Cela se montre dans leurs
propos, tons, gestes, et expressions faciales. Outre ces malaises psychologiques, nous
apprenons aussi un cas extr@ne ou le livreur a &é victime des actes de violence
corporelle par un client, qui manifestait sa colée aprés une longue attente en poussant
fortement le livreur.

Le strict réglement imposé par la plateforme fait aussi 1’objet de contestations des
livreurs. Dans le but d’assurer la rapiditéde la livraison, la plateforme impose toujours
un déai pour chaque trajet et une amende de RMB 10, qui peut &aler le revenu net
d’une commande de moyenne distance, pour tout retard. Les livreurs sont donc obligé&
de se délacer toujours plus vite, ce qui les expose aun éorme risque d’accident.
Presque tous les livreurs ont eu des accidents de diffé&ents degrés, sauf quelques-uns
qui viennent de commencer le travail. D’aprés eux, la vitesse et la pression
psychologique les empéchent d’observer les risques sur la route et augmentent la
probabilité qu’ils heurtent les autres ou se fassent heurter. Ceci est encore aggraveésous
les mauvaises conditions mé&éorologiques ou pendant la nuit. Beaucoup avouent aussi
qu’ils sont souvent « forcés >>de né&liger les régles de circulation. Les violations
comprennent I’exces de vitesse, 1’utilisation des voies réservées aux automobiles ou
aux piéons, et le non-respect des feux de signalisation. Pour tout livreur, il y a
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quelquefois un choix afaire entre le risque de punition et le danger routier. Ce dernier
peut signifier, dans les cas graves, non seulement la blessure ou méne la perte de vie,
mais aussi la déense et le coGt d’opportunité pendant le rétablissement, ou bien le
remboursement aux victimes. Et méme si personne n’est bless€ le livreur doit subir la
perte du revenu acause du ralentissement des autres livraisons.

Si I’amende pour les retards est limitée a RMB 10, la punition contre la mauvaise
qualitédu service est encore plus sé&/é&re. Les livreurs doivent faire trés attention aleurs
comportements pendant leurs rencontres avec les clients, puisqu’un retour négatif peut
leur coGer une amende de RMB 100. Méne si selon les livreurs, leur taux de retour
negatif est géné&alement infé&ieur a 5%, un tel montant d’amende peut déja
contrebalancer une entiée journé de travail. Ces livreurs dénoncent donc les abus de
ce droit d’évaluation par les clients, mais particuliecement cette régle dé&aisonnable de
la compagnie X.

Un autre sujet réyulieement relevépar les livreurs est le manque de protection du
travail. Sans une relation d’emploi formelle, les livreurs ne bénéficient d’aucun
avantage social - mé@ne I’achat d’assurance accidents, qui est obligatoire, est assumé
par les livreurs eux-mé&mes. Pour chaque jour actif, un montant de RMB 2 est
automatiquement dé&duit par la plateforme depuis le revenu du jour. La protection que
peut offrir cette assurance est toutefois tres limité&, avec un remboursement maximal
de RMB 200 000.

En face du strict réglement, des amendes fréguentes qui réluisent le revenu, et de la
pr&aritéen termes de la protection du travail, les livreurs condamnent une sorte
d’exploitation exercée par la plateforme. Malgréleur niveau d’éducation relativement
faible, certains se rappellent encore ce concept de Marx qui fait partie du contenu
essentiel dans les cours de philosophie des &oles secondaires en Chine. lls se voient
comme des proléaires qui ne posseglent rien que la main-d’ceuvre dont la survaleur est
gagne par les capitalistes a 1’instar de la compagnie X. Comme indique un livreur, la
soi-disant libertéde ce travail a un prix, qui est I’abandon du revenu ; et une fois que
I’on voit la LEO comme une source financiére majeure, on perd la libertéet se soumet
a DPexploitation. Le sentiment de domination, d’ailleurs, peut étre magnifi¢ dans la
sociééchinoise contemporaine marquee par de clivages qui se superposent : riche-
pauvre, ville-campagne, travailleurs manuels-travailleurs qualifié de bureau. En effet,
a part I’exploitation au travail, plusieurs livreurs se sentent discriminés par les autres
membres de la sociééet cela ne se limite pas au non-respect des clients que nous avons
mentionné& La méprise, intentionnelle ou non, peut aussi &re déectee depuis les amis,
les membres de famille, et le public généal — il est facile d’identifier ces coursiers par
leurs uniformes. Un intervieweénous ré&/ée que sa copine, avec qui il a une relation
depuis trois ans, vient de le quitter pour une raison tres réliste : il est un livreur LEO
issu d’une famille rurale médiocre et sans un travail formel bien payé
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Enfin, la discrimination peut mé&ne venir du gouvernement. Depuis la premiee moitie
de d&embre 2017, apres un incendie mortel, le nouveau maire de P&kin a accé&ésa
campagne qui visait a«nettoyer la population bas de gamme >>dans la ville, avec le but
de mieux contrder les bidonvilles et de renforcer la séurité Les livreurs, ou plus
géné@alement les travailleurs migrants installé dans les bidonvilles pour profiter du
loyer bon marchééaient les victimes directes. En plein hiver, ils &aient expulsé& de
leurs réidences de location sans aucune réeompense. Devant eux, deux choix :
dénénager dans un quartier mieux construit, mais beaucoup plus cher, ou bien quitter
Pékin définitivement pour s’installer dans leurs re&gions natales ou les villes plus petites
ou il y a pourtant moins d’opportunités de travail. Parmi nos interlocuteurs, il y en a un
qui est parti de P&kin acause de cela. 1l a quand méne trouveun travail similaire dans
la ville proche de son village, mais nous informe en méme temps d’une baisse de revenu
visible. Pour ceux qui sont restés, ils sont désormais obligés de travailler pendant encore
plus d’heures pour pouvoir compenser la hausse excessive de loyer. Un livreur ne cache
pas sa colére en posant la question, «sans nous, la population bas de gamme, comment
la population haut de gamme de P€&kin pourrait encore accéler aun service de livraison
tellement bon marché&? »

5.2.4 Pour la sociéé

D’apres la plateforme et les livreurs, un des grands effets secondaires de la LEO sur la
société est qu’il complique, au lieu de soulager, la situation du trafic dans les villes
chinoises. Cela, a I’encontre de ce que nous avons trouvedans la litté&ature, est tout de
méme compréhensible. Les livreurs LEO dans notre cas, comme montr& sont ceux qui
sont dediés aux missions de livraison. Par conseéjuent, il n’y a aucun partage des
ressources de transport pour ré&luire le trafic. Avec la demande colossale des
consommateurs chinois pour la livraison express, I’impact des déplacements de ces
livreurs peut &re phénomenal, surtout aux heures des repas. Le souci concerne non
seulement la sé&uritéroutiée de tout le monde, mais aussi la congestion qui peut se
produire apres un accident. La direction, en fait, a recu plusieurs fois 1’avertissement
de la police routiére qui leur demande d’encore discipliner les livreurs. Ces derniers,
eux aussi, trouvent que les contrdes de la police sont davantage fré&juents.

Les interviewés ne pensent pas non plus que la LEO améliora I’environnement dans les
villes. Au contraire, certains critiquent 1’utilisation abusive des emballages, que ce soit
pour la nourriture, les documents, ou d’autres articles transportés. D’un c6té, ils
comprennent la néessitéde bien protéger les articles et d’assurer la qualité de service,
de Pautre coté, ils s’inquictent sur le dommage environnemental que les matériels
d’emballage — certains comme le plastique ne sont pas biodéyradables — apporteront &
I’écosystéme de la Chine qui est dgafragilisépar I’industrialisation. Un livreur exprime
aussi sa crainte des problémes lié au recyclage des vé&os &ectriques qui sont le moyen
de transport de presque tous les livreurs. Malgré 1’avantage qu’il ne cré aucune
énission pendant Iutilisation, les @éments chimiques dans la batterie useé, s’ils ne sont
pas bien traités, peuvent engendrer des conse&juences dangereuses telles que la
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contamination de la terre. En Chine, d’aprés ce livreur qui connait bien I’industrie des
véos dectriques d’occasion, il n’existe toujours pas un réglement sur les procélures de
recyclage des batteries usees. Ce sens de responsabilitéenvironnemental, bien que
soutenu par les autres interviewés, est loin d’étre une priorité pour la compagnie comme
pour les livreurs. Ces derniers, en particulier, nous disent qu’ils manquent de temps et
d’énergie pour s’intéresser a ce genre de sujets sous la pression économique.

5.3 Les mesures d’amélioration sur place

La plateforme, sous la stratégie de 1’amélioration continue et selon les approches
d’évaluation, affirme qu’elle s’efforce a remédier aux problémes rencontré par toutes
les parties prenantes. Cette section a pour objectif de déerire les principales solutions
adoptees, avec une structure diffé&ente. La préentation ne s’organisera plus, comme
dans 5.1 et 5.2, autour de la perception de chaque groupe, mais de quatre grandes
thénatiques que nous identifions — meilleur service pour les clients, meilleure
protection des livreurs, meilleure collaboration entre les livreurs et les commeragnts, et
meilleur contrde budgéaire. Les deux premieres, particulieeement, englobent les
perceptions de plusieurs parties. En effet, beaucoup de problémes, bien qu’ils soient
diffé@emment interpréés par les parties diffé&entes, proviennent de la mé&ne source. Par
exemple, la mauvaise qualitédu service pour la clientde peut &re vue comme une
mauvaise performance aux yeux de la compagnie. De méne, le danger routier auquel
les livreurs sont exposés peut signifier la perte de main-d’ceuvre pour la plateforme et
le chaos (causépar les accidents) pour d’autres utilisateurs de la route ou la police
routiere.

5.3.1 Meilleur service

Afin de perfectionner la qualitédes services offerts aux clients, la plateforme adopte
deux politiques. D’abord, elle donne 1’option aux clients de contracter 1’assurance pour
se protéger contre le retard et le dégat de I’article. L’achat se fait pendant la commande
et ne demande que quelques clics. Cela, certainement, ne peut s’utiliser que comme une
mesure de compensation rérospective. Le plus important, comme dit un cadre
d’opération, est de prévenir. La deuxiéme politique - celle de la carotte et du b&on
assume cette fonction. Par carotte, on entend les récompenses maté&ielles incitatives et
par b&on, on entend les mesures de sanction telles que I’amende et la privation,
temporaire ou permanente, du droit d’adhérer a la plateforme. Moyennant les retours
donné& par les clients, le systéne calcule le classement de tous les livreurs et
commerces. Ceux qui se classent en t&e bénéficient d’un rabais dans la commission
préeveé par la plateforme et gagnent donc plus de revenus. Pour les commerces, apart
le classement, les commentaires qu’ils regoivent et leurs notes d’évaluation sont aussi
rendus publiques et accessibles atous les consommateurs potentiels, ce qui crée une
atmosphére d’émulation pour motiver les commerces a fournir un meilleur service. Les
amendes, malgréla contestation, constituent le moyen de punition le plus utilisé La
compagnie a établi une grille d’évaluation trés détaillée qui couvre tous les aspects des
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services, que ce soit fourni par le commergnt ou le livreur. L’erreur sur le contenu de

la commande, le retard, le d&g&, la mauvaise attitude dénoncee par le client — tout cela

peut justifier des amendes des montants diffé&ents. Et pour ceux qui se portent mal

plusieurs fois et ne s’améliorent pas, ou ceux qui commettent des actes de violence, leur

statut sur la plateforme sera soit bloqué pendant une pé&iode limité&, ou révoqué
déinitivement sans recours.

Les efforts d’amélioration de la qualité du service s’adressent aussi a 1’insuffisance des
livreurs aux pé&iodes speeiales. Trois mesures essentielles sont mises en place. La
premiege est de raffiner les algorithmes pour le calcul des prix. Basé sur une
accumulation croissante des donnees, la plateforme arrive amieux savoir la relation
entre la demande et I’offre au moment de la commande, et ainsi maximiser son profit
avec un prix qui ne soit ni trop haut pour effrayer les clients, ni trop bas pour déourager
les livreurs. Ensuite, elle donne plus de choix aux clients pour dé&erminer le montant
du pourboire afin de mieux inciter les livreurs. Troisiénement, si jamais les deux
mehodes pré&&lentes &houent, la plateforme recourra asa force de livraison réuliere.
Plus spe&ifiquement, a chaque centre commercial s’installent des livreurs réguliers qui
sont pré&s acompléer les commandes de leur zone, et si aucun livreur LEO n’accepte
la commande aprées cing minutes, le systéme la transmettra a I’équipe de livreurs la plus
proche. Mais cela s’applique seulement pour la livraison des repas ou les livreurs a
temps plein sont impliqués. Dans les cas de 1’achat mandaté et de la livraison des
articles prives, tous les livreurs travaillent &temps partiel. De plus, selon le reglement
de la compagnie, on ne peut pas demander aux livreurs réguliers de livrer d’autres
choses que les repas - ces derniers constituent la plus grande part du marché

5.3.2 Meilleure protection

Quand on leur demande de donner leurs opinions sur les mé&ontentements des livreurs,
les cadres d’opération et les gestionnaires se disent conscients des problémes de ce
groupe de personnes qui sont une richesse indispensable pour la compagnie. D’autant

plus qu’une meilleure protection des livreurs peut aussi les motiver a rendre un travail
plus satisfaisant.

Une mesure principale adopté& par la plateforme vise aprotéger les livreurs contre les
exigences excessives des clients. Avec la création d’un service « clientée »interne
deédié aux livreurs, ces derniers ne sont pas obligés d’étre punis pour toute évaluation
négative par les clients. Par I’intermédiaire de ce service, les coursiers ont le droit de
signaler toute situation inattendue, telle que la non-réponse des clients aux appels avant
la réeeption, qui pourrait sinon les culpabiliser. Aprés la signalisation, les livreurs seront
autorisé& de ne plus suivre le reglement, sans le risque de recevoir une sanction. De
plus, mé@ne si une de&eision de punition est prise, les livreurs peuvent toujours recourir
ace service en présentant des preuves pour se défendre. Le personnel d’arbitration, en
examinant les speeificité de chaque cas, clarifiera la réartition des responsabilités. La
protection contre le danger routier est aussi une prioritépour la compagnie X. Ce point
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est dgapartiellement couvert par la mesure pr&é&lente — en signalant les extrémes
conditions routiées ou meéeéorologiques qui entrameraient du retard, les livreurs
n’auront plus besoin de se dépécher pour le délai et ignorer la sécurité routiére. Afin de
mieux sensibiliser les livreurs, la plateforme est aussi en train d’intensifier le contenu
sur la séuritéroutiée pendant les séances de formation. En particulier, une nouvelle
fonction est ajoutée dans 1’application mobile qui peut avertir les livreurs, par vibration
ou son, lorsqu’ils dépassent la limite de vitesse ou ne suivent pas la direction autorisee.
En protégeant les livreurs, d’ailleurs, la plateforme réduit ¢galement le risque pour les
autres personnes sur la route, donc I’impact négatif sur la socié&é

Outre la hausse de la motivation et de la qualitédu service, la compagnie indique un
autre apport de ces mesures de protection. C’est qu’elle peut maintenant conserver les
livreurs pendant plus longtemps et bénéficier ainsi d’une force de livraison plus stable.
Toutefois, la compagnie avoue aussi que tous les problénes rencontrés par les livreurs
ne peuvent pas @re ré&olus. Par exemple, un gestionnaire semble impotent face au
sentiment d’exploitation des livreurs, et nous rappelle que leur responsabilité
primordiale est de géné&er le plus de profit possible pour les investisseurs, mais non de
géer une entreprise sociale.

5.3.3 Meilleure collaboration

Les commera@nts, nous avons vu, se plaignent parfois de la mauvaise collaboration
avec les livreurs LEO qui sont géné&alement moins exp&imenté& que les livreurs
ré&uliers. Vu que la livraison des repas génere le plus de revenus, la plateforme souhaite
que la cueillette puisse se passer rapidement et sans faute, ce qui, en outre, pourra
indirectement renforcer la qualitédu service. Pour arriver ace but, des regles plus
spe&ifiques sont introduites.

Afin d’&viter le retard de livraison des repas et clarifier les responsabilités respectives
des livreurs et des restaurateurs, la plateforme stipule deux déais — un pour le processus
de la préparation, apartir de la réeption de la commande par le restaurant, jusqu’a la
cueillette par le livreur, et I’autre pour le processus de I’expédition, depuis la cueillette
ala r&eption par le client. Ainsi, on pourra savoir exactement quelle partie entrame le
retard. Dans les cas otile commergnt ou le livreur se trompe d’article a expédier, la
plateforme vé&ifie le code unique &chaque commande pour déerminer la responsabilité
Si le code sur le req qui accompagne la nourriture est le mé&ne que celui chez le client,
mais la nourriture ne corresponde pas ace que le client a commandé& on peut alors
savoir que I’erreur s’est passée dans le restaurant. Et si le code sur le re@l ne s’accorde
mémne pas avec celui du client, la faute est normalement produite par le livreur. Avec
cette speification, la plateforme est capable de plus pré&isément responsabiliser les
parties concernées et de mieux appliquer les amendes pour contr@er leur qualitéde
service.
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5.3.4 Meilleur contrde budgé&aire

Comme montrépré&ealemment, les diverses subventions pour les clients, livreurs et
commerces empé&hent la compagnie de limiter le cot opé&ationnel. Malgré une
dépendance — toujours trés forte - sur les subventions, la direction commence a
implémenter une strategie plus flexible qui ajuste le taux de subvention dans les villes
diffé&entes selon la part du marchéoccupé par leur plateforme. Plus pré&isénent, si
leur service LEO obtient dgaune place considéable dans le marchélocal, comme dans
les plus grandes villes telles que P&kin et Shanghai, la compagnie commence dgaa
réluire graduellement les montants de subvention. Au contraire, dans les villes de
moyennes tailles otle marchéest plut@ occupépar les jeunes pousses ou dans les
petites villes ou le marché n’est pas encore développé, elle maintient le niveau de
subvention pour les parties concernés. L’autre politique du controle budgétaire porte
sur 1’achat mandatéqui, nous en avons discuté& risque de causer des pertes pour la
plateforme acause des commandes annuléss. Pour mitiger au moins une partie du
dommage, la compagnie stipule que le montant de tout achat mandaténe peut dépasser
RMB 500.

5.4 Le noyau des problémes

Aprés avoir pré&entéune &aluation sur la LEO de la compagnie X dans la pratique,
nous avons trois remarques afaire. Premiéement, les solutions ne couvrent pas tous les
problémes observeés puisque la compagnie est limitée par les ressources asa disposition
et doit prioriser son agenda. Par exemple, bien que soucieuse de I’impact écologique et
de la protection sociale pour les livreurs, elle se dit ré&icente ase pencher sur ses
questions. Deuxie@nement, certaines solutions, comme celles pour contrder le coi, ne
traitent qu’une partie des problémes. Troisiemement, malgré les remédes appliqués,
certains problénes persisteraient toujours. Tel est le cas de la non-disponibilitédes
livreurs aux moments spé&iaux — vu que les livreurs LEO travaillent sur une base
volontaire, il sera impossible de les forcer aservir toutes les commandes, surtout sans
le soutien de la force réuliée. Tout cela nous invite aréfl&hir sur les causes profondes
des problémes. La plateforme, en reliant les clients, les livreurs, et les commerces,
devrait &uilibrer les int&&s de ces trois groupes et les siennes. Or, les int&é&s de
chaque partie pourraient s’opposer et thériquement, il existe des tensions qui sont
impossibles aanéntir.

Le premier paradoxe se trouve entre I’expérience des clients et la protection des livreurs.
Pour renforcer la qualitédes services offerts, assurer la séuritédes clients et celle de
leurs donnéss privess, il va de soi que la compagnie doit serrer le contrde sur les
livreurs en éablissant des regles toujours plus strictes et imposant des sanctions plus
sé&ées. Mais cela ré&luira inérvitablement le revenu moyen des livreurs qui, frustrés et
démotivés, risqueront de mener une performance encore moins qualifié. Outre le
deéeouragement, il y a aussi la menace ala s€urité L’observation du réglement routier
et le respect du déai de livraison, par exemple, sont deux régles contradictoires pour
un livreur productif qui souhaite gagner un niveau de salaire déent. Comme en
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témoignent plusieurs livreurs, m@&ne s’ils sont pardonnés pour les retards causés par les
mauvaises conditions de circulation, ils sont obligé de prendre le plus de commandes
possibles pour maximiser leur revenu. Dans ce cas-1a que le trafic soit normal ou non,
il peut leur arriver de violer les regles de circulation pour livrer plus vite. Il s’agit donc
d’un compromis entre la s&uritépersonnelle et le revenu. Certes, il sera facile de les
critiquer pour leur manque du sens de sé&urité& mais comme avouent les livreurs, si la
compagnie n’est pas si exigeante en termes de la qualitéde service, ils choisiraient
quand méne de rouler moins vite en suivant les régles. Enfin, le souhait des clients de
bénéficier d’un service qui puisse étre disponible a tout moment est aussi une illusion.
Un grand avantage d’étre livreur LEO, rappelons-nous, est la flexibilitéen termes des
horaires de travail. Toutefois, sous cette flexibilité, les livreurs ne s’engagent pas a
pr&iser et a garantir leur disponibilité comme font les livreurs réyuliers. Cette
caract&istique inhé&ente de la LEO, en protégeant la libertédes livreurs, déevra
strement les clients.

Deuxieanement, il y a une tension perpé&uelle entre le contrde des colUs et
I’amélioration de I’expérience, que ce soit pour les clients ou les livreurs. Les clients,
par exemple, pourraient entrer en conflit avec les livreurs, les commerces ou le
personnel de la plateforme. Bien que, dans beaucoup de cas, les clients aient tort, c’est
souvent la compagnie qui assume la perte. Cela comprend le retour du paiement aux
clients, méne si la plateforme a le droit de le retenir, voire un remboursement
additionnel pour é&viter de nouvelles plaintes. De méne, dans les situations ou les
livreurs sont aussi impliqués dans les conflits et que leurs inté&&s sont endommages, la
plateforme leur donne normalement une récompense afin de mieux proteger leurs droits.
En parallée, la compagnie doit aussi implénenter les mesures d’évaluation, de sanction,
d’incitatif et de protection aupres des livreurs pour stimuler une meilleure performance
donc une meilleure qualitéde service. Ces efforts d’équilibrage dans la pratique, qu’ils
favorisent plus les clients ou les livreurs, neéeessitent tous une plus grande toléance
pour la perte financiere. Elles sont donc a I’encontre du but de la compagnie de réduire
les coUs.

Le troisiéne dilemme touche directement la question des subventions. En effet, en
offrant des incitatifs financiers aux clients, la plateforme arrive adargir sa base de
revenus puisqu’il y aura plus de gens qui utiliseront ses services et que les clients
existants consommeront plus. La subvention est aussi utile au pde de I’offre,
puisqu’avec la participation d’un plus grand nombre de livreurs et de commerces, on
atteindra plus de choix pour les clients, ce qui menera encore plus de trafics pour la
plateforme. Cela nous rappelle le d&aut inhé&ent de la LEO que nous avons discuté
dans 2.6.2 — la plateforme a besoin d’un nombre suffisant d’utilisateurs tant du cGéde
la demande qu’au c6té de I’offre pour maintenir ses chiffres d’affaires. Cependant, plus
de revenus n’égalent pas forcément plus de profit. Les subventions augmentent le cott
et diminuent le revenu. Méne si les activités LEO voient dgaun flux net de tré&orerie
qui est positif, la profitabilité&est peu devee et preeaire.
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Tableau 5.1 Les tensions a I’intérieur du réseau LEO de la compagnie X

La tension entre les clients et les livreurs

Clients Livreurs

* Qualitéde service (ponctualité * Moins de contrde, moins
exactitude, attitude de livreur) d’amendes, plus de revenus

» S&urité personnelle, seéurité VS e S&urité routiee, seurité
des données personnelle

* Disponibilitéde service * Liberté flexibilitédu travail

La tension entre la plateforme et les clients et livreurs
Plateforme VS Clients Livreurs
* Contrde de coGis * Meilleur service | * Meilleure protection

La tension financiére interne lié aux subventions
Subventions
e Plus de revenus VS * Moins de co(is

Le tableau ci-dessus illustre les noyaux de quelques questions classiques qui se posent
dans les activités de la LEO. Avec une telle analyse, on comprendra mieux pourquoi
selon la compagnie, la gestion des livreurs et le contrde budgéaire constituent les deux
problémes les plus pesants dans leur management. Ils sont en fait lié& ala non-
conformitédes int&&s entre les parties concernéss. La gestion des livreurs, dans la
ralit& couvre non seulement les livreurs, mais aussi les clients. Autrement dit,
I’expérience utilisateur des clients dépend éroitement de la performance des livreurs.
Or, on ne peut pas faire plaisir aces deux parties en mé&ne temps. Une meilleure qualité
des services pour les clients demande toujours plus d” « exploitation >>des livreurs et si
on vise une meilleure protection des droits des livreurs, il peut &re anticipéque les
livreurs seront moins engagés pour présenter des services de qualité Quant au contrde
budgétaire, il rencontre & la fois des difficultés externes et internes. A 1’externe, la
gestion des livreurs exige plus d’investissement ; et a 1’interne, la subvention, malgré
ses bénéfices dans I’augmentation des revenus, demeure un coG colossal qui baisse le
profit.
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Chapitre 6. La LEO de la compagnie X : quelle viabilit&?

Si les deux chapitres pree&lents ont essentiellement déerit le cGeopé&ationnel avec
quelques analyses d’une portée plutot limitée, dans ce chapitre, nous essayerons
d’hausser notre analyse a un niveau plus stratéique. Cette partie a pour but de répondre
ala troisiéne question de notre recherche, qui porte sur la viabilité du mod¢le d’affaires
de la LEO de la compagnie X dans le marchéchinois.

Nous organiserons notre analyse selon un plan classique de 1’évaluation stratégique.
Premi&ement, nous regarderons I’environnement externe ou se situe I’industrie de cette
compagnie. Plus pre&isément, nous utiliserons PESTEL pour examiner I’influence des
conditions politiques, &onomiques, socioculturelles, technologiques, €ologiques et
légales sur I’industrie de la LEO express en Chine. En parallée, nous nous appuyons
sur le modée des cing forces de Porter (2008) en nous concentrant sur le rapport de
forces donc la structure concurrentielle au sein de cette industrie. Ces pouvoirs viennent
des cing parties suivantes - fournisseurs, acheteurs, substituts, entrants potentiels et
concurrents directs. Nous effectuerons également une analyse sur I’environnement
interne de ’entreprise, afin d’étudier la compatibilité de son modéle d’affaires avec le
macroenvironnement et les tendances industrielles. L’outil que nous allons utiliser est
le modéle VRIN de Barney (1991). Selon cet auteur, pour qu’une entreprise puisse se
démarquer parmi ses concurrents, elle doit &re doté des ressources ala fois valables,
rares, imparfaitement imitables, et non substituables.

6.1 Evaluation externe

6.1.1 Analyse PESTEL

Politiguement, on constate une attitude trés encourageante de la part du gouvernement
chinois concernant le développement des activités éonomiques innovatrices et ce,
surtout dans les industries liées alnternet. Dans le 13° programme quinquennal (Conseil
des affaires de 1’Etat, 2016) qui stipule la planification stratégique du développement
socio-€&onomique du pays de 2016 &2020, le gouvernement central ne cache pas son
ambition de faire de la Chine un pays leader de «Internet plus >>- concept proposépar
le Premier ministre Li Kegiang en 2015 — qui signifie la tendance d’appliquer la
mentalité et la technologie d’Internet dans les industries traditionnelles. La LEO,
naturellement, en est un parfait exemple. De plus, le texte du 13° programme
quinquennal (Conseil des affaires de 1’Etat, 2016) mentionne spé&ifiquement la
politiqgue gouvernementale de promouvoir de fagon compréhensive 1’externalisation
ouverte basée sur 1’Internet, y compris celle dans le domaine des services sur demande.
Cette volontéest encore accentué pendant un é&éement plus important — le 19°
congrés national du Parti communiste chinois en 2017. Dans un discours historique
d’une durée record de trois heures et demie, le préident chinois et secréaire gené&al
du Parti, Xi Jinping (2017) a parlé de 1’urgence de cultiver de nouvelles dynamiques
dans les secteurs de I’économie du partage et des chaines logistiques modernes. Btant
donnéle systame politique chinois ot le pouvoir du Parti est primordial, on peut
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clairement observer la déermination de la direction du pays asoutenir les nouvelles
industries telles que la LEO. Ce point est aussi confirmé par les cadres d’opération et
les gestionnaires interviewes qui appreésient particulieeement la toléance des autorités
par rapport aleurs tentatives qui sont souvent audacieuses et sans pré&élent.

Ce qui est liéala politique est le plan I&al. Cela est particuliecement vrai en Chine ou
la Iegislation et le pouvoir judiciaire ne sont qu’une extension des intentions du Parti
communiste. Face aux nouvelles formes d’affaires, les régulateurs en Chine adoptent
plut@ une attitude de laissez-faire, ce qui permet aux entreprises de se concentrer sur
les activités d’innovation. D’apres le gestionnaire qui s’occupe des affaires 1égales, tant
que les pratiques de I’entreprise ne posent pas de violation des lois existantes, tout essai
est acceptable, jusqu’a ce que des problémes se manifestent. Et ¢’est le moment otlle
gouvernement intervient. En effet, dans tous les deux secteurs de la compagnie X -
livraison express et achat en ligne — les efforts de reéglementation sont loin d’étre
intenses. Ce n’est qu’au début de 2018 qu’est entré en vigueur le «Reglement
provisoire sur la livraison express > En lisant le texte (Bureau des affaires I&gislatives,
2017), cependant, on ne trouve aucun article qui traite des problémes de la LEO. Et
pour I’achat en ligne, la loi sur le commerce dectronique est toujours en éaboration.
Dans le brouillon publi¢ par le Comité permanent de 1’ Assemblé nationale populaire
(2016), on n’y repere pas non plus de contenu speifique ala LEO. Dans I’ensemble,
on pourra dire que la jeune industrie LEO jouira encore d’une grande flexibilité dans
son future éolution.

La conjoncture é&onomique est un autre facteur cléaconsidéer. Plus preéeisément, nous
regardons deux paramétres qui pourraient affecter 1’industrie LEO. Le premier, le taux
de la croissance du PIB, indique la santégén@ale de 1’économie chinoise et son
potentiel. Aprés une quinzaine d’années de monté en fléshe avec un taux adeux
chiffres, le déreloppement &onomique de la Chine est en ralentissement conséeutif de
2010 &2016 — le taux de croissance du PIB tombe 10,6% jusqu’a 6,7% en 2016 (Banque
mondiale, 2018). Ce taux remonte Iégeement en 2017 &6,9% selon les calculs
primaires par le Bureau national des statistiques de Chine (2018). Malgréles critiques
sur la fidé@itédes statistiques en Chine, on peut constater une tendance de délin qui
annoncerait un avenir plus difficile pour les entreprises. Cet effet négatif pourrait
pourtant &re contrebalancé&par 1’évolution des chiffres de consommation. Parmi les
trois moteurs principaux de la croissance &onomique - consommation, exportation et
investissement, la Chine reste fortement déendante des deux derniers. Depuis une
dizaine d’années, le gouvernement, en cultivant le marchéde consommation int&ieur,
essaie d’encourager la population a dépenser plus d’épargne et ainsi re&uire la
dépendance sur I’investissement gouvernemental qui pose des risques de dette.
Soutenus par cette promotion et I’accumulation des richesses personnelles, les Chinois
sont en effet de plus en plus motivés aconsommer. D’aprés un rapport co-publiépar
BCG et AliResearch (Wei et al., 2017), la consommation totale en Chine conna’ira une
croissance moyenne de plus de 10% par an entre 2016 et 2021. L autre tendance est la
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popularisation continue des consommations en ligne. Si en 2016, 70% de transactions
impliquaient au moins une éape qui se passait sur Internet, cette proportion atteindra
plus de 90% dans un avenir rapproché Tout cela peut &re vu comme une bonne
nouvelle pour la compagnie X qui sert justement le marchéde consommation via
Internet. En paralléle, il ne faut pas oublier I’abondance de main-d’ceuvre qui est un
produit secondaire de la déocalisation du secteur manufacturier, et qui permettra ala
compagnie de recruter les livreurs aun prix moins devé

Quatriénement, nous effectuons une évaluation sur 1I’environnement socioculturel qui
peut conditionner les comportements des participants de la LEO. Deux groupes sont
particulieeement concernés — les livreurs et les consommateurs. Le marchédu travail
en Chine est en train d’expérimenter un changement structural, avec de plus en plus
d’emplois atemps partiel et une plus grande acceptabilitéde ceux-ci par la population.
On n’a pas pu trouver de statistiques officielles, mais selon un article de Southern Daily
(Ye, 2015) qui cite un sondage de LinkedIn Chine, parmi tous les utilisateurs de
LinkedIn qui travaillent dans le secteur du service en Chine, 17% sont des travailleurs
ind&endants. Cela s’inscrit dans une tendance mondiale que, d’aprés une autre
estimation de LinkedIn (Karago, 2017), le taux des auto-employé& dans tous les
secteurs s’élévera de 6% en 1989 &43% en 2020. Eant donnél’approfondissement de
I’ouverture de la Chine vers le monde extérieur, on a raison de prévoir une évolution
similaire dans le marchédu travail chinois otidavantage de personnes choisiront un
style de travail plus flexible, ce qui augmentera 1’acceptabilité de la LEO au pde de
I’offre. Coté consommateurs, de méme, la LEO cueillera une plus grande popularité
avec la montée du consumérisme et surtout celle de I’économie des paresseux - les
jeunes géné&ations en Chine montrent un comportement de consommation qui se
distingue de celui de leurs parents, dans le sens que ces jeunes sont plus exigeants sur
la qualitéde vie et h&itent moins adépenser pour tout service qui peut I’améliorer (Wei
et al., 2017). Il faut savoir que dans les annés avenir, ces jeunes acquerront encore
plus de pouvoir d’achat avec I’augmentation de leur revenu.

Nous avons aussi quelques mots adire sur les aspects technologique et éologique. La
LEO, nous avons introduit depuis le tout début, se fonde purement sur les progres
technologiques. Ce n’est qu’aprés la maturation des technologies incluant 1’application
mobile, le GPS, et le paiement en ligne que la LEO peut exister et bén€icier le marché
Pour le futur, il est fort probable que les explorations en technologie informatiques
continueront et qu’il y aura plus de fonctions possibles pour augmenter la qualitéde
I’expérience utilisateur. L’intelligence artificielle, par exemple, annonce un grand
potentiel. Elle est dgautilisé par la compagnie X dans la surveillance des anomalies
des commandes et la recherche de solutions. Enfin, nous effectuons une analyse d’un
point de vue eologique. Comme montré& les livreurs utilisent presque tous des véos
dectriques qui ne créent aucune @mission. Il n’y a donc pas de raison pour les autorités,
dont la priorit¢ d’aujourd’hui est d’améliorer la qualité de 1’air, de restreindre
’utilisation de ces vénicules. Certes, le recyclage des batteries pose un risque pour la
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terre, mais ce risque existe pour de nombreuses autres industries qui utilisent aussi les
batteries. Pour nous, la solution est d’avoir un contrde plus strict des processus de
recyclage, et non I’interdiction totale. En nous mettant ala place du gouvernement,
nous dirons que le seul souci viendra de I’emballage des repas et de la possibilitéque
le gouvernement interdise tout emballage plastique et impose I’utilisation des maté&iels
plus €ologiques tels que le papier. Cependant, ce genre de matéiels coCtent aussi plus
chers, ce qui iné&itablement augmentera le prix du repas. Pour le moment, on paie en
moyenne RMB 4, soit 25% du prix total s’il s’agit d’un repas ordinaire de RMB 16,
pour la boie qui contient la nourriture et la vaisselle ausage unique. Si ce chiffre hausse
encore, on risque de perdre des clients qui choisiront peut-&re de se déplacer dans les
restaurants.

Notre analyse est résume par le schéma suivant.

Figure 6.1 Analyse PESTEL de I’industrie LEO en Chine

Politique " .
Economique
Leyal - Ferme soutien depuis _
le haut du Parti -Plus grand pouvoir
- R&jlementation flexible de consommation
- Abondance de main-
\ l / d’ceuvre de livraison

Industrie LEO

Ecologique

- Possibilitéde resserrer le

contrdle sur I’emballage Technologique

\ - Plus grande acceptabilité

/' I Socioculturel

des emplois irréyuliers
- Plus grande popularité
chez les jeunes

- Progrés  persistant  en
technologies informatiques

6.1.2 Analyse des «cing forces »

Aprés avoir examiné le macroenvironnement, dirigeons-nous maintenant vers la
situation au sein et aux alentours de I’industrie LEO afin d’identifier les sources de
compéition. Ci-dessous, nous examinons les cing forces de Porter (2008) une par une.

Commengons par les barriéres a I’entrée qui dé&erminent le degréde menace posés par
les nouveaux entrants potentiels. Sur cet aspect-ci, on peut d’abord mentionner les
économies d’échelle au pdle de I’offre, qui signifient I’avantage des firmes existantes
avec une plus grande capacitéde production donc un cot opé&ationnel moins deve
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Cet effet des économies d’échelle existe aussi au pde de la demande. Avec ses services
massivement demandé sur une base quotidienne, I’entreprise est sur une meilleure
position pour attirer les acheteurs qui tendent a s unir avec la majorité et achoisir les
plus connus. Les deux points sont éidents dans cette industrie qui est dgaaux mains
de quelques grands joueurs, dont la compagnie X. En outre, il s’agit d’une industrie qui
est trés exigeante sur le montant des investissements et la mairise des technologiques
informatiques avancés — ces ressources ne sont pas toujours faciles &obtenir pour les
nouveaux entrants. Le seul désavantage est probablement le faible coGt de changement
de fournisseur pour les clients. En effet, ces derniers peuvent opter pour une autre
plateforme sans presque aucune déoense additionnelle.

Le deuxiéme des cinq forces est le pouvoir des fournisseurs. Dans cette industrie non
traditionnelle, les fournisseurs sont en fait composé& de deux groupes — livreurs et
commerces. Ils sont d’abord marqués par un manque d’organisation qui les empéche
de former une voix unique et forte. La né&ociation avec les plateformes se fait
individuellement sans passer par les syndicats. En Chine, les syndicats autoformés sont
interdits — les seuls qui sont permis d’exister se trouvent normalement dans les
entreprises aux secteurs traditionnels et ce, sous la direction du gouvernement.
D’ailleurs, on observe une dépendance des commerces et des livreurs sur les
plateformes. Pour les commerces, ces derniées leur permettent de se faire connaire
par plus de clients potentiels et pour les livreurs, nous avons vu, la LEO offre un revenu
assez compéitif. Qui plus est, la plupart des produits offerts par les commerces sont
non diffé&enciables, sans parler du service des livreurs. Tout cela fait en sorte que le
cod de changement de fournisseur est insignifiant pour les plateformes qui peuvent en
outre facilement trouver des substituts. Elles peuvent, par exemple, ouvrir leurs propres
magasins ou restaurants physiques et remplacer les livreurs LEO par la force réguliée
ou le service d’une compagnie 3PL. Dernieement, faute de ressources néessaires, il
est peu probable pour les livreurs individuels et les commerces qui sont géné&alement
de moyenne ou petite taille d’inté&rer la fonction des plateformes. En mots simples, la
force des fournisseurs est plut& faible dans cette industrie.

Contrairement aux fournisseurs, les clients sont dans une trés puissante position. Mé&ne
s’ils sont nombreux et que le volume d’achat par personne est limité& ils ont une grande
liberté en choisissant les fournisseurs avec presque aucun colt, puisqu’il n’y a pas de
grande diffé&ence dans le contenu du service. C’est aussi facile pour eux d’intégrer la
fonction des plateformes — il suffit de sortir de chez soi, d’aller dans les restaurants ou
magasins, ou de transporter eux-ménes les colis aexpédier (vu que les livraisons LEO
se passent dans la méne ville).

Les plateformes LEO doivent pourtant faire face aux menaces des substituts. Par
substituts, nous entendons d’abord les services traditionnels offerts par les restaurants,
les magasins et les compagnies logistiques traditionnelles. Dans la majoritédes cas, il
ne cote rien que de petits inconveénients pour les consommateurs de prendre ces
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options — de toute fagon, c’est ce qu’ils faisaient depuis toujours avant 1’apparition de
la LEO, d’autant plus qu’ils pourront économiser le frais de livraison. La LEO pourrait
aussi @re remplaceés par les nouvelles inventions — en Chine, une jeune pousse est en
train de développer une machine cuisiniée qui, combinée avec les ingrélients fournis
par une chame logistique froide, permettra aux employés de bureau de manger un repas
pas cher et plus sain (Meng, 2017). Toutefois, ces substituts n’offrent jamais un service
pareil. Manger dans les restaurants ne réout pas la demande de z&o-déplacement.
Quant ala machine cuisini€re, elle reste toujours conceptuelle et sera limité& concernant
la variété de nourriture qu’elle pourra offrir.

Finalement, nous examinons la concurrence qui existe déja a I’intérieur de I’industrie
LEO. Malgréle nombre limitédes grands joueurs, la forte croissance de 1’industrie qui
annonce un vaste potentiel pour tout le monde, les actifs I€gers qui permettent une sortie
du marchéplut&@ faisable, et une familiarit€entre les compagnies qui €vite la mal-
compréhension donc des actions déaisonnables, la compéition est quand méne forte
pour les raisons suivantes. Aucune compagnie, il est anoter, n’est actuellement capable
de vraiment dominer le march& mais toute compagnie a I’ambition de le faire. Derriese
chaque joueur principal, on peut trouver I’ombre d’un gé&nt d’Internet, que ce soit
Alibaba, Tencent, Baidu ou JD. Le concours pour diriger le secteur LEO devient donc
un reflet de celui pour contrder le méya-marché d’Internet en Chine. La LEO est aussi
une industrie caracté&isé par les fr&uentes guerres de prix, d’ou la massive utilisation
de promotions. Cela peut s’expliquer par I’absence de cot de changement de
fournisseur pour les acheteurs. Outre les grands concurrents, il ne faut pas sous-estimer
non plus ceux qui se trouvent en marge, mais se montrent mena@@nts gréae aleurs
avantages uniques. On y repe&re les plateformes construites par les grandes chames de
restaurants qui, avec leur réputation, n’ont plus besoin de promotion additionnelle, et
le service LEO lancépar les compagnies logistiques traditionnelles qui bén€éficient des
réseaux de transport et de distribution bien é&ablis, et particuliecement les plateformes
de covoiturage qui sont aussi trés famili¢res avec le mod¢le de I’externalisation ouverte
— la seule difféence est de remplacer le passager par le colis et la voiture par le véo-
dectrique. L’exemple le plus récent est I’entrée de Didi, le numéro un dans le marché
de covoiturage en Chine.

Nous visualisons I’impact de ces cinq forces avec un graphique ala page suivante.
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Figure 6.2 Analyse « cinq forces » sur I’industrie LEO
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6.2 Evaluation interne : VRIN

Basée sur notre analyse du macroenvironnement et la compéition industrielle, notre
prochaine t&he est d’examiner les avantages concurrentiels propres qui permettraient
ala compagnie X de se démarquer dans I’industrie LEO. Plusieurs cadres sont
disponibles pour faire cette éaluation interne. Il y a, parmi eux, la classique analyse
des forces et des faiblesses selon les différentes fonctions de 1’entreprise comme celle
de Stevenson (1976), le modée de la chame de valeur de Porter (1985) qui se concentre
sur la cré&tion de la valeur par chaque activité et la perspective des ressources
développé par les chercheurs tels que Barney (1991). Dans notre analyse, nous
adoptons une perspective des ressources. Effectivement, I’approche traditionnelle, en
ne regardant que les fonctions statiques, tend aignorer la dynamique inter-fonctionnelle.
Quant ala chame de valeur, bien que capable de saisir cette dynamique, elle s’applique
plut@ pour les industries traditionnelles comme le secteur manufacturier qui vend des
produits tangibles. Pour les industries de services dont la LEO fait partie, ce modée se
montre impotent pour cartographier les processus implicites de gestion et de
coordination. Dans notre cas, ceux-ci constituent la majoritédes activité quotidiennes.
La perspective des ressources est plus appropriée parce qu’elle introduit la notion des
ressources intangibles, soit les compé&ences (Séguin et al., 2008), qui sont la plus
grande richesse de la compagnie X. Ce point est aussi hautement partag€par les cadres
et gestionnaires interviewes.

Vers la fin du quatrieéme chapitre, nous avons listé les ressources clees qui sont
essentielles pour former le mod¢le d’affaires LEO de cette entreprise. Mais comme
indique Magretta (2002), le modéle d’affaires ne tient pas compte d’une dimension
critique qui est la concurrence. Cette derniere doit &re discutée sur un niveau
stratégique. Nous devons, par consé&juent, dé&ouvrir des ressources qui permettent non
seulement la survie d’une entreprise, mais aussi sa prospérité parmi de nombreux
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compeiteurs. Plus pre&isénent, I’outil que nous allons appliquer est le mod¢le VRIN
tel que proposépar Barney (1991). Ces quatre lettres représentent respectivement
quatre caractéistiques d’un type de ressource - valable, rare, imparfaitement imitable,
et non substituable. Les ressources valables sont celles qui permettent aux entreprises
de concevoir ou de mettre en ceuvre des stratégies pour augmenter 1’efficacité et
I’efficience. Rare, tout simplement, désigne le caractére d’une ressource qui n’est pas
&jalement poss&lé par les concurrents. Une ressource est consid&é comme
imparfaitement imitable si elle sort d’un parcours unique de I’entreprise, d une relation
causale ambigué&entre le succes de I’entreprise et les ressources a sa disposition, ou
d’un phéomene social complexe. Enfin, une ressource est non-substituable s’il
n’existe pas d’autres ressources valables, rares et imparfaitement imitables qui puissent
former une stratégie éjuivalente. D’aprés nous, pour citer les mots de Séguin et al.
(2008, p. 101), ce sont les ressources VRIN qui éablissent une «relation biunivoque >
entre 1’organisation et I’environnement. L’étape suivante est donc de faire sortir les
ressources qui correspondent atous les quatre critées, avec la capacitéde crér un
avantage concurrentiel.

Nous allons commencer par les actifs physiques, qui sont peut-&re les moins @igibles
pour devenir des ressources VRIN. Une des plus grandes particularité de la LEO, nous
avons vu, est que la plateforme ne possegle pas les vénicules de livraison, ni les centres
de distribution (non-néeessaires dans le modée point apoint). Les actifs physiques se
limitent aux bureaux ou travaillent les cadres et gestionnaires et a 1’équipement de
bureau tel que les ordinateurs et serveurs - tous ces actifs ne jouent en effet qu’un role
de soutien. Certains penseraient que 1’équipement informatique devrait étre une
ressource favorable a I’augmentation de ’efficacité et a 1’efficience pour ce genre
d’entreprises, mais selon nous, la compagnie X n’est pas une institution de recherche
qui neeessite de forts investissements dans le maté&iel (hardware) pour acquéir une
toujours plus grande capacité de calcul. Au contraire, son activité centrale est
1I’optimisation des services et de 1’expérience utilisateur par le logiciel (software), qui
est en fait une ceuvre de I’expertise humaine. Il sera donc difficile de voir une valeur
importante en actifs physiques. Ces ressources, d’ailleurs, sont omniprésentes et faciles
aimiter. Le seul aspect ouelles réussissent notre éaluation est la non-substituabilité
puisqu’il s’agit quand méme de I’infrastructure indispensable pour la survie de toute
entreprise du secteur.

Quant au financement des investisseurs, il est &idemment une ressource valable dans
un marchéaforte intensitéde capital. Cette ressource n’est pourtant pas rare — les autres
concurrents, surtout ceux qui sont aussi soutenus par les géants d’ Internet, ne manquent
pas d’argent non plus. Elle n’est d’ailleurs pas inimitable parce que mé&me pour les
petits joueurs qui n’ont pas encore regu beaucoup de fonds, il se peut qu’ils tirent
I’attention des investisseurs et s’enrichiront. Enfin, il ne faut pas nier qu’il s’agit d’une
ressource insubstituable — personne ne peut nier 1’utilité unique de 1’argent dans notre
socige
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Les ressources humaines et les connaissances collectives montrent des caractéistiques
similaires, dans le sens que ces deux ressources sont valables et non-remplagble, mais
aussi possédées par les autres entreprises qui pourront d’ailleurs les imiter. Comme
dans presque toute industrie émergeante, la mobilitésoit le taux de roulement des
employés est ¢levée dans I’industrie LEO et la compagnie X n’est pas une exception.
Les personnes qualifiées, a I’exemple des informaticiens et du personnel d’opération,
ne sont donc pas une ressource rare, ni inimitable, puisque la haute mobilitéfait que ces
ressources sont homogenes au niveau agrege

Pour la méne raison, les connaissances collectives, que ce soit du savoir-faire tacite ou
des solutions technologiques concreétes, peuvent &re possé&lées ou imitées par les autres
joueurs, bien que le processus soit moins facile puisque la dotation d’une seule personne
ne suffit pas pour acqué&ir des connaissances qui sont propres aune organisation. Mais
en méme temps, comme avouent quelques cadres d’opération, les démissions
collectives ne sont pas rares dans ce secteur — il n’est donc pas improbable que ces
connaissances soient ma’irisées avec I’arrivée d’un nombre critique de nouveaux
employés. Par rapport aux connaissances technologiques, il y a une autre raison qui est
lié au degréde complexitétechnologique. La compagnie X, comme presque tous ses
homologues, se montre ambitieuse dans la recherche et le développement des nouvelles
technologies. Elle a fondé, par exemple, un laboratoire d’intelligence artificielle pour
ne pas rater cette tendance prometteuse. Si nous ne pouvons pas obtenir des détails des
percées technologiques pendant les interviews, nous ne trouvons pas non plus de
reportages sur ses accomplissements particuliers dans les médias. Effectivement, dans
I’industrie d’Internet actuelle en Chine, les recherches avancés sont faites
principalement par deux sortes d’entreprises - les plus puissants tels que Alibaba,
Tencent et Baidu avec les ressources pour financer les projets de recherche peu
profitables acourt terme ; et les PME qui ne servent pas directement les consommateurs,
mais se spe&ialisent en tant que fournisseurs de solutions technologiques dans un
domaine spe&ifique. La compagnie X et ses homologues ne tombent dans aucune des
deux catéyories. lls manquent de moyen et de motivation pour développer de vé&itables
technologies innovatrices et de hausser la barriére technologique. En fait, comme révée
un cadre interviewé la plupart de leurs innovations restent au niveau de 1’application
et les technologies utilisés sont plutét homogenes a travers l’industric et non-
immunisées contre 1’imitation, qui est en outre trés fréquents dans toute 1’industrie
Internet chinoise.

Les mé&nes problémes existent pour les ressources légales et organisationnelles.
Personne ne niera leur valeur et leur statut insubstituable, mais elles souffrent les
défauts d’étre ordinaires et facilement imitables. La protection le&gislative et judiciaire,
bien qu’insuffisante en Chine, est offerte également atoutes les entreprises. Bien sir,
les mesures de protection actives peuvent varier selon les entreprises et au sein de la
compagnie X. Il y a en effet une é&uipe juridique qui reste en éroite collaboration avec
les cabinets d’avocats de renom. Cependant, ces ressources se situent loin des
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compéences centrales de la compagnie et sont plutd@ standardisés dans toute
I’industrie. Quant aux ressources organisationnelles, elles ont une nature similaire avec
les connaissances collectives — elles ne peuvent pas &re influencées par un ou deux
nouveaux employés, mais risquent quand méme d’étre homogénéisées avec un taux de
roulement devé

Les ressources relationnelles se rée&ent aux réseaux des clients, des livreurs et des
commerces. De bonnes relations avec les fournisseurs et les consommateurs sont sans
aucun doute valables et non-remplagbles parce qu’elles facilitent les transactions
actuelles et stabilisent les transactions du futur, au pole de I’offre comme au péle de la
demande. Elles sont aussi rares é&ant donné la part du marchéconsidé&able dominée
par la compagnie X — ceci est surtout vrai pour les livraisons de repas, son activitéLEO
la plus populaire, &cause de son engagement de longue date dans ce secteur par les
livreurs réuliers. Mais les ressources relationnelles sont-elles, comme suggérent
Morgan et Hunt (1999), difficiles et coGteuses aimiter par les concurrents ? Certes,
dans les industries traditionnelles, il faut consacrer de longues annés pour cultiver et
renforcer ces relations, ce qui crée de grands obstacles pour les retardataires. Toutefois,
cet argument est compliquépar la particularitéde la clientée de la compagnie. Dans le
marchéde la livraison des repas, selon un rapport de I’institut de recherche Analysys
(YYang, 2017), plus de la moitiédes clients chinois sont sensibles au prix. Et parmi les
clients de la compagnie X, plus spe&ifiquement, on nous a informéque ce taux est
encore plus haut. Ceci est liéala stratégie de positionnement du marchépar la direction
depuis le tout début. La mé&ne sensibilitéau prix se manifeste aussi, selon les sondages
int&ieurs, chez les clientées des deux autres services LEO, soit la livraison des articles
personnels et I’achat mandaté. Dans un tel segment de march&oule prix joue un rde
déerminant sur le choix d’achat, il est difficile de former la loyauté des clients puisque
ces derniers pourront facilement tourner le dos ala plateforme actuelle et poursuivre
les autres services meilleurs marché Si parmi les clients, il existe un groupe de
personnes qui se soucient quand mé&ne de la marque et restent fidées, au cGédes
fournisseurs, ils sont encore moins préccupé& par les relations existantes.
Effectivement, plusieurs livreurs nous ré/éent que le seul critée pour eux de choisir la
plateforme est le niveau de rénunéation. Ce qui est aussi le cas pour les commerces
d’aprés la compagnie. Pour résumer, les relations que la compagnie entretient avec les
trois réseaux sont plut@ fragiles et sous un haut risque d’imitation par les concurrents.
Ces derniers pourront utiliser des subventions pour attirer les clients avec un prix plus
bas et les fournisseurs avec un revenu plus evé

Les ressources informationnelles prennent une forme plus explicite — les donnéss. Elles
viennent &jalement des réeaux des clients, des livreurs et des commerants, et
manifestent des traits similaires. Nous vivons dans une &oque oulles données n’ont
jamais é&ési preeieuses. Dans le secteur LEO ou toute activité est numé&isée et
enregistreée, les donnés massives sont valables et insubstituables parce qu’elles
permettent d’identifier les lacunes dans la performance ainsi que les nouvelles
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tendances du marché D’ailleurs, tout comme les ressources relationnelles, elles sont
plut@ rares gr&e al’importante position de la compagnie dans le marché Enfin, il
s’agit aussi d’une sorte de ressources imitables acause du manque de loyauté des
participants.

Le dernier point aexaminer est la réputation, qui constitue aussi une source d’avantage
concurrentiel d’aprés Porter (1980). Si la compagnie X est plutG un novice dans le
march€LEOQ, sa longue histoire d’opération et sa domination sur le marché de 1’achat
collectif des services quotidiens sont pourtant incontestables. C’est pour cela que selon
nous, sa réutation positive dans ce dernier secteur est la plus @igible en tant que
ressource VRIN - valable, parce qu’elle a la capacitéde transformer les clients des
services quotidiens en clients LEO ; rare, étant donné qu’il y a trés peu de plateformes
capables d’offrir une série de services quotidiens aussi complée ; non-remplagble du
fait qu’aucune autre ressource rare et inimitable ne peut fournir une fonction stratéique
&uivalente. Finalement et particuliéement, elle est aussi imparfaitement imitable. En
effet, parmi toutes les ressources que nous avons parcourues, celle-ci est la seule qui
pose de hautes barrieres de I’imitation. D’apres Barney (1991), ’inimitabilité peut étre
un résultat des conditions historiques uniques, soit un parcours speeial dans le
développement des affaires, ce qui correspond bien anotre cas. Comme montrédans la
partie de la description du cas, la compagnie X est une des premiéres arrivantes dans le
marché de 1’achat collectif et est devenue plus tard un leader du secteur. Sa rapide
expansion éait en parallée avec la premiée vague de O20 (online to offline) en Chine
au tour de 2010 — une époque ou 1’achat en ligne n’était plus confiné aux marchandises
et commengit aussi acouvrir les services quotidiens tels que la restauration, ’hétellerie,
ainsi que les divertissements comme le cinéma et les salles de jeux. Ce modée de
consommation reussit aintégrer le scéario en ligne, la consultation des offres, le
paiement et commentaire, et le scéario hors-ligne, la jouissance des services, d’ou la
création de D’expression « O20 >»» Le marché ne ré&ompense que les premiers
répondants aux changements et ce sera donc extr@nement difficile pour les nouveaux
arrivants de répliquer le succés de la compagnie X en achat collectif.

Un ré&umeéde notre évaluation est pré&sentédans le tableau suivant.

78



Tableau 6.1 Evaluation des ressources clés selon les critéres VRIN

Actifs Capitaux | Connaissances | RH | Ressources
physiques collectives I&ales
Valable X N4 v N4 V4
Rare X X X X X
Imparfaitement X X X X X
imitable
Non v v v v v
substituable
Ressources Ressources Info | Réputation
organisationnelles | relationnelles
Valable N4 N4 N4 v
Rare X v v v
Imparfaitement X X X v
imitable
Non substituable N4 N4 N4 v

6.3 De la viabilitédu modée

L’analyse précédente nous fournit une base de discussion concernant notre troisiéne
question de recherche. Mais avant cela, nous aimerions clarifier le concept de
«Viabilité> qui pour nous doit signifier non seulement la survie d’une entreprise a
court terme, mais aussi son potentiel de se distinguer parmi la concurrence et de
prospé&er along terme. Déterminer la viabilité d’un mode¢le, donc, est de déterminer si
une ressource VRIN a le potentiel de surmonter les menaces préentes dans
I’environnement externe.

Premie&ement, nous pensons que la LEO jouit d’un macroenvironnement trés propice.
Politiquement, le soutien est ferme et ce, depuis le plus haut niveau du pouvoir. Au
niveau l&gyal, les réglements sont 1&hes, ce qui permet aux entreprises d’avoir moins de
soucis lors de leur innovation. Sur le plan é&onomique, I’augmentation du pouvoir de
consommation signalera que davantage de Chinois seront pré&s autiliser la LEO. Sous
une perspective socioculturelle, avec davantage de personnes acceptant les emplois &
temps partiel, on peut s’attendre &une abondante offre de main-d’ceuvre ; en méne
temps, les nouvelles habitudes des jeunes consommateurs rendront la LEO plus
populaire du cGéde la demande. Le développement de la LEO, qui est elle-mé&ne une
industrie a forte intensité technologique, sera d’ailleurs facilitépar les ré&ents progrés
en termes des technologies d’information. Le seul impact néatif sur la LEO passerait
par I’aspect écologique, soit un plus sévere contrdle gouvernemental sur le matériel
d’emballage pour la nourriture livré, donc un prix de livraison plus éevé Cependant,
ce point pourrait aussi étre contrebalancé par 1’augmentation du pouvoir d’achat des
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jeunes générations qui, avec une plus forte sensibilité a I’environnement, n’hésiteraient
pas apayer plus pour un emballage plus €ologique.

La structure concurrentielle de cette industrie est plus complexe. Si la menace des
barriéres a ’entrée, du pouvoir des fournisseurs, et des substituts est plutot faible, on
ne doit pas negliger la puissance des clients et la forte compéition dans 1’industrie. En
effet, ces deux derniéres suffisent pour obliger la compagnie X arester vigilante. Son
insistance sur I’amélioration de la qualité des services, justement, a pour but de mieux
satisfaire les clients et de se distinguer parmi les concurrents.

Ayant maintenant une vision globale sur I’environnement externe, nous sommes
ensuite partis &la recherche des ressources VRIN capables de créer des avantages
concurrentiels, soit des compéences distinctives. La ressource que nous avons
identifiée est sa bonne réputation en achat collectif des services quotidiens. Alors, cette
ressource arrive-t-elle a rendre viable le modéle d’affaires ? Autrement dit, est-elle
capable de protéger la compagnie contre les risques externes qui viennent ala fois d’une
clientée puissante et de compéiteurs fé&oces ?

Notre réponse sera positive. Certes, a cause de I’homogénéisation des services LEO et
la facilité pour les clients d’assumer la fonction de livraison eux-mé&nes, la compagnie
X est dans un marchéd’acheteurs typique. Mais dans le marché de 1’achat collectif des
services quotidiens, bien qu’il s’agisse aussi d’un marché acheteurs, la compagnie est
dans une position beaucoup plus avantageuse puisque les clients se montrent plus
fidées et plus dépendants. Dans ce marché& la compagnie déient donc des ressources
relationnelles et informationnelles qui sont d’ailleurs inimitables, puisque celles-Ci ne
peuvent étre acquises qu’avec une bonne réputation établie sur un parcours unique. Pour
la mé&ne raison, la compagnie y rencontre éalement beaucoup moins de concurrents.
Alors, pourquoi ne pas transplanter les forces en achat collectif dans le marchéLEO ?
Pour nous, il existe au moins trois dimensions oulla réutation pourrait jouer un rde
positif pour la LEO. La premiée est la marque. En effet, la marque a une valeur
transsectorielle — pour une marque qui est présente dans plusieurs marchés, la réputation
dans un marchééabli contribuera aussi ala performance de ses services qui viennent
d’entrer dans un nouveau marché Toutes les activités de la compagnie X s’opérent sous
la m&ne marque. On a ainsi confiance que la réutation de sa marque en achat collectif
continuera d’accroitre la visibilité de ses services LEO auprés du public généal.
Deuxianement, la compagnie maintient des relations plus fermes et stables avec ses
clients en achat collectif. Basée sur ces ressources relationnelles, elle sera capable de
transformer une large proportion de ses clients en utilisateurs de ses services LEO.
Troisiemement, s’appuyant sur les ressources informationnelles en achat collectif, elle
arrivera aidentifier des besoins de livraison qui ne sont pas encore comblé& et exploiter
donc des marché& vierges. La consommation de beaucoup de services quotidiens,
d’apres nous, n’est pas obligée d’avoir lieu dans les magasins. La LEO des services,
dgaofferte par de petites plateformes, en est un exemple. Sur ce point-1& nous voyons
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que la compagnie a X un grand potentiel.

Dans cette partie, nous avons défendu la viabilit¢ du modéle d’affaires des activités
LEO de la compagnie X. En fait, en donnant les raisons, nous avons aussi répondu ala
question de comment, ce qui nous liera au prochain chapitre otnous préenterons nos
recommandations plus en déail. Nous avons par ailleurs deux remarques afaire sur
cette seule ressource VRIN. D’abord, notre concentration sur les ressources VRIN ne
veut guere dire que les autres ressources ne sont pas importantes. Presque toutes les
ressources clé que nous avons vues, sont valables et insubstituables dans la r&lité La
seule différence est qu’elles sont insuffisantes pour gérer les enjeux stratégiques
provoqueés par la concurrence. Deuxié@nement, I’identification de la ressource VRIN ne
signifie pas non plus que nous pourrons désormais I’utiliser pour régler tous les
problémes de la LEO que nous avons déerits au chapitre 5. Pour nous, le modée peut
trés bien &re viable tout en coexistant avec ces problénes tant que ses effets négatifs
peuvent &re contraints. Les solutions exactes seront aussi proposees dans le prochain
chapitre.
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Chapitre 7. Recommandations

A partir de la description et de I’évaluation que nous avons effectuée, quelles
recommandations pouvons-nous offrir ? Dans ce chapitre, nous passons de I’analyse a
I’action pour discuter des possibles options de la compagnie X et de I’industrie LEO.
Dans une premiée partie, nous appliquerons la matrice d’Ansoff (1957) sur notre cas
et examinerons respectivement les stratégies de pénération de marché de
développement de produit, de déeloppement de marché& et de diversification. La
premiée concerne les produits existants sur les marché existants. La deuxiéme porte
sur les nouveaux produits sur les marchés existants. La troisiéme s’adresse aux produits
existants sur les nouveaux marchés. Et la quatriéne vise adévelopper les nouveaux
produits dans les nouveaux marchés. Ensuite, nous sortirons du contexte speeifique de
la compagnie X et préenterons nos conseils pour I’industrie LEO en Chine. Pour ce
faire, nous nous mettrons d’abord &la place de chacun des quatre types d’entreprises
concernees par la LEO et éaluerons son potentiel de croissance. Par ailleurs, nous
aurons des suggestions apartager au niveau l&al et rélementaire.

7.1 Recommandations pour la compagnie X

7.1.1 Pénération de marché

La gestion des livreurs, nous avons vu, constitue un des plus grands enjeux pour la
plateforme dans le sens qu’il est difficile de maintenir I’équilibre entre 1’amélioration
des services pour les clients et la protection des livreurs. Alors, existe-il des moyens
pour mieux gé&er les livreurs sans les démoraliser ? Dans cette partie, nous proposerons
quelques suggestions concernant tous les trois volets de la gestion des livreurs, soit la
sélection, la formation, et 1’opération quotidienne.

La séection devait &re plus stricte afin de filtrer les candidats avec un mauvais record.
Pour le moment, la compagnie ne demande qu’un numéro de la carte d’identité lors de
I’inscription en ligne et la présentation de cette carte pendant la formation. Mais cela
ne peut pas &viter les situations ouila personne utilise une carte contrefaite ou emprunté&
depuis les autres. Sur ce point-Ia il y a deux mesures aprendre. Premiéement, on peut
appliquer de nouvelles technologies telles que 1’identification faciale qui fait mieux que
les @res-humains lors de la vérification de I’identité personnelle. Deuxiémement et
paralléement, cela né&essite une collaboration plus éroite avec les autorités y compris
la police et la Banque populaire de Chine qui déiennent, respectivement, les dossiers
du record criminel et de crédit. S’il semble irréaliste d’avoir I’acces direct a leurs bases
de donné&es pour les raisons de la séeuritéinformationnelle, on peut au moins éablir un
meeanisme qui peut faciliter le partage des informations sous la demande de la
compagnie X. D’autant plus que, avec le soutien politique a la LEO depuis le plus haut
niveau, on pourra anticiper une bonne ambiance de collaboration. Les autres politiques
de recrutement méritent aussi une mise en ceuvre plus séricuse. Le certificat de santé
par exemple, est exigé€pour tout livreur des repas. A partir des interviews et de notre
recherche sur Internet, cependant, nous trouvons que le certificat de sant&peut &re
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falsifiéou achetésans passer un examen medical. Mé&ne si le risque que la nourriture
soit contaminé par des maladies infectieuses est moins €vident que les autres
problémes tels que la perte et I’endommagement des articles livrés, la compagnie
devrait y faire attention surtout quand il a dg§aeu une crise de confiance sur I’insécurité
alimentaire. D’aprés nous, ces mesures ex ante pourront déiminer pendant le
recrutement les candidats qui sont les plus susceptibles &dééiorer la qualitédu service
et faciliter la formation et la gestion.

Il 'y a aussi une possibilitéd’amélioration dans 1’étape de la formation des livreurs.
Actuellement, on constate une formation plut@ homogene et meeanique. Certes, dans
la LEO, le temps de formation et d’entrainement est trés limité — pour tous les deux
c@é&, les sénces de formation pourraient créer un important cott d’opportunité. Mais
nous pensons qu’une stratégie de formation plus personnalisée, bien que plus colteuse,
pourrait amener un plus grand rendement. Effectivement, les livreurs varient selon le
niveau d’éducation et 1’age, avec différentes forces et faiblesses. Si les jeunes et mieux
¢duqués sont plus a I’aise avec les technologies et donc plus compétents pour utiliser
I’application mobile, ils montrent pourtant un savoir-&re infé&ieur. Par exemple, les
technologies peuvent mal fonctionner et dans le cas ou le GPS n’indique pas le bon
endroit, on est obligéde demander la rue aupres des autres. De plus, dans beaucoup de
cas, une livraison réissie exige la collaboration des concierges et des gardiens de
seéurité. Tout cela nécessite une bonne compétence de communication et c¢’est 1a ou
excellent les livreurs &és, quoique moins éluqué. Pendant la formation, par
conseguent, il sera inté&essant de considéer ces diffé&ences et &aborer des contenus
plus ciblés.

Troisiémement, méme si nous avons démontré I’incompatibilité fondamentale entre les
int&@&s des livreurs, des clients et de la plateforme, des consensus pourraient tout de
me@éne exister au niveau technique. Par exemple, avec I’optimisation des algorithmes,
on pourra mieux concevoir I’itinéraire pour les livreurs et stipuler le délai de livraison
selon les informations du trafic en temps r&l. Ces derni&es, en outre, pourront &re
mieux saisies si la compagnie resserre son partenariat avec la police routiere. Avec des
prévisions plus preeises, la plateforme pourra aussi imposer une limite au nombre de
commandes qu’un livreur peut prendre en méme temps — dans le cas outile livreur
n’arrivera plus a servir un nouveau client aprés avoir complée les commandes
existantes tout en respectant les regles du trafic, il ne pourra plus accepter de nouvelles
commandes. Autrement dit, une commande ne peut &re attribué au livreur seulement
si ce dernier, éant donnéle ré&ultat des calculs selon la distance et les conditions du
trafic sur le trajet, peut effectuer la livraison sans risque routier. Il s’agit d’apres nous
d’une solution qui pourra &re accepté par toutes les parties concernées. Les livreurs,
méme s’ils semblent perdre les opportunité& de gagner plus, pourront au moins gagner
du temps de livraison grace a I’optimisation des trajets, et donc servir plus de
commandes. La plateforme pourra voir les services s’améliorer, tout en €vitant la perte
liée aux accidents. L’expérience des clients sera aussi perfectionné avec une
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estimation plus exacte du ddai de livraison. La police routiére, quant aelle, sera
&jalement contente de collaborer avec la compagnie puisque cela prévient les accidents
d’une maniére plus efficace.

Nous pensons aussi qu’il sera dans I’intérét de la compagnie de promouvoir 1’image
des livreurs aux yeux du public. Les efforts de promotion ne doivent pas se limiter aux
offres des commerces et de la plateforme elle-mé&ne, mais doit aussi comprendre les
livreurs qui sont un groupe de fournisseurs non moins importants. Méme si
contrairement ala promotion des commerces, la plateforme ne génée pas de revenu
direct depuis les livreurs qui n’ont pas besoin d’étre individuellement connus par les
clients, une telle initiative pourra cultiver une meilleure comprénension de ce méier de
la LEO par la soci&é rédluire le taux de plainte, et paralldement, renforcer la confiance
des livreurs et les inciter a mener une meilleure performance. Plus précisément, I’équipe
de marketing pourra cueillir et raconter des histoires personnelles des livreurs. En
montrant leur attitude positive et leur persistance en se battant pour une meilleure vie,
on arrivera a susciter I’empathie du public et créera une image plus humanisée de la
compagnie X.

Finalement, tout comme la formation, I’opération devrait aussi étre personnalisée. Les
femmes livreurs, par exemple, pourront jouer un rde plus valable pour servir les clients
féminins qui sont normalement plus préaccupés par la séurité La LEO ou la livraison
express en genéal, il faut reconnaire, reste un métier trés masculin. D’aprés les deux
femmes livreurs interviewees, elles re@ivent souvent des retours tres positifs depuis la
clientéle féminine qui expriment d’ailleurs leur souhait de voir plus de femmes livreurs.
Dans la mé@ne logique, on pourra certainement offrir un service plus cibléselon le
niveau d’éducation. L’achat mandaté, particuliecrement, nécessite souvent des
connaissances pré&ilables sur les marchandises aacheter ou les services arendre. Ce
sera donc mieux d’envoyer des livreurs avec un niveau d’éducation plus élevé pour ce
genre de t&hes plus complexes. Cela, &idemment, exige le soutien technologique qui
devrait étre capable d’identifier la complexité d’une tache selon les mots cl& entrés par
le client lors de sa commande.

7.1.2 Dé&veloppement de services

Cette section tente de répondre ala question suivante : sur le marchéexistant, quels
nouveaux services LEO peut-on encore offrir? La réonse pour nous se trouve
premiéement dans la ressource VRIN. En effet, il reste encore beaucoup aexploiter
dans la réputation positive de cette compagnie en services quotidiens. Un grand nombre
de ces derniers, selon notre constat, ne sont pas encore intégré& avec la LEO. La
plateforme, par exemple, abrite des fleuristes, fruitiers ou vendeurs d’eau minérale en
grande quantité qui n’offre

nt pas de services de livraison ou bien assument la livraison par eux-mémes. Ce sont
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tous les endroits otla LEO pourra crésr de la valeur et ce, pour les deux parties - la
plateforme gagnera un nouveau terrain pour déployer le service LEO et les commerces
bénéficieront d’un service de livraison standardisé et normalement moins cher. Outre
les produits tangibles, les services intangibles peuvent éjalement &re une option a
considéer. En fait, sur la plateforme se logent dgaplusieurs caté&jories de services tels
que les services de beauté& le massage, la photographie et les services d’entretien
menager, dont la plupart, cependant, ne peuvent &re consommes que sur place. Il existe
guand mé&ne un nombre consid&able de commerces qui peuvent envoyer leur commis
pour fournir le service a la maison, mais c’est aux clients de se renseigner un par un.
Pour nous, la compagnie pourra trés bien réliquer son modde LEO actuel dans le
champ des services quotidiens en rassemblant tous les commerces qui sont pré&s alivrer
leurs services sur une interface unifié. Cette derniée pourra &re nommee «LEO des
services ala porte » Lorsque le client lance sa commande pour une catégorie de
services, tous les commer@nts de cette catéorie qui se situent aproximité seront
informés et pourront décider de I’accepter ou non selon leur propre disponibilité. Une
telle interface permettra d’augmenter la visibilité de ces commerces et les aidera a
atteindre une nouvelle clientée — ceux qui veulent consommer mais manquent de temps
pour se déplacer. Nous comptons aussi sur I’effet exemplaire de ceux qui sont les
premiers aessayer ce modée — incités par les bénéfices acquis par leurs homologues,
les commerces qui n’offrent pas encore la livraison des services considereront
probablement aussi cette option.

Une autre action que la compagnie pourra entreprendre est d’inviter les commerces
fréquenté&s pendant les achats mandatés a s’installer sur sa plateforme de vente. Nous
avons appris que certains types de commerces tels que les pharmacies sont tres
demandés par les clients de I’achat mandaté. Ce sera pertinent de les inviter adevenir
membres de la plateforme afin qu’ils puissent accueillir un plus grand flux de clients
en ligne. Cela évitera aussi le risque pour le livreur d’acheter un mauvais article a cause
du malentendu entre lui et le client et ré&luira la perte de la compagnie, puisque
désormais toutes les informations sur les produits avendre seront accessibles sur la
plateforme. De mé@ne, pour les types de service qui existent dgasur la plateforme, nous
pourrons aussi les enrichir avec les commerces populaires en achat mandaté Par
exemple, si on identifie un bon restaurant qui n’est pas encore connecté par le réseau
de la compagnie — méme si le quartier ne manque pas de restaurants qui offrent la
livraison, on pourra trés bien solliciter le propriéaire pour adhé&er ala plateforme en
montrant les béndfices potentiels.

7.1.3 Dé&veloppement de marché

Afin de conqué&ir une nouvelle part du marché& la premiée chose pour nous est de
regarder s’il y a des ressources internes a emprunter. En tant qu’entité multi-sectorielle,
la compagnie X peut inciter ses clients dans les secteurs autres que la LEO autiliser ce
service. La clientéle en achat collectif des services quotidiens, en particulier, devrait
&re une prioritéacause de son nombre important. Plus sp&ifiqguement, la compagnie
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devrait élargir I’envergure de son programme de fidélité. Elle a mis en place depuis
longtemps un syst@me des points accumulé qui accorde des points apres chaque
consommation et permet aux clients d’échanger ces points contre les services
additionnels ou les futurs achats. Ce systéme, toutefois, n’existe que dans le secteur de
la livraison (LEO et livraison par I’équipe réguliére). Ce que nous suggérons, donc, est
d’implanter un plan similaire en achat collectif dont les points accumulés peuvent aussi
étre utilisés pour la consommation de la LEO. L’idéal, sera d’élaborer un mécanisme
de fid&@itéqui intégre tous les services de la compagnie pour que les ressources internes
puissent &re partagées d’une maniere plus coordonnée.

Il'y aaussi de nouvelles opportunités aexplorer sur la dimension gégraphique. Pendant
les interviews, nous avons appris que le marchéLEO dans les petites et moyennes villes
est loin d’étre saturé, ce qui signifie qu’il existe un éorme potentiel de croissance pour
les joueurs existants. Pour dominer ce nouveau champ de bataille, il ne faudrait surtout
pas simplement répliquer les stratéies utilisés dans les grandes villes. Effectivement,
d’aprés nos conversations avec les cadres d’opérations et les livreurs qui travaillent
dans les villes plus petites, ce marché& montre des caracté&istiques difféentes. La
clientee est plus sensible au prix, dGau pouvoir de consommation relativement plus
faible, mais moins exigeante sur le ddai de livraison, puisque le rythme de vie y est
moins rapide. Une stratégie appropriée sera donc de ré&luire le niveau de rénuné&ation
des livreurs pour baisser le cot de livraison et donc le prix payépar les clients, tout en
I&hant le contrde sur la rapiditéde service afin de ne pas déeourager les livreurs.

7.1.4 Diversification

La compagnie X possetde une ambitieuse vision de diversification. Les actions de
diversification les plus récentes comprennent 1’ouverture d’'un magasin physique pour
vendre ses propres produits frais, le lancement du service de covoiturage, et le rachat
d’un joueur majeur de vé@o en libre-service. La premiee vise aré&oudre un probléne
classique de I’achat en ligne des produits frais — ces derniers sont facilement p&issables
et les clients sont réicents de passer la commande sans examiner les produits de leurs
propres yeux. Le magasin physique comble cette faiblesse en rassurant les clients de la
qualitédes produits, et en mé&ne temps créer un parfait exemple de 020. Aprés la
séection des produits, le consommateur peut faire le paiement avec son application
mobile et demander au magasin d’arranger un service de livraison, que ce soit par les
livreurs LEO ou réguliers. Ainsi, il peut non seulement éviter le risque d’acheter les
produits de mauvaise qualité mais aussi sauver 1’énergie de transporter les
marchandises lui-méne.

Cette stratégie semble prometteuse puisqu’elle peut s’appuyer sur la ressource VRIN —
la réutation en achat collectif. Nous remarquons que la plateforme loge dgaplusieurs
petits commerces qui vendent les produits frais tels que les fruits, les Iéumes, ou
encore les fruits de mers, mé@ne si ceux-ci ne sont disponibles que sur place. Si un client
choisit ces commerces, c’est qu’il valorise leur affiliation a la plateforme dont la
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marque représente une sorte d’attestation pour la qualité des produits. On peut donc
estimer une plus grande acceptabilitédes clients quand la compagnie X se transforme
de garant en vendeur - tel est le cas des grandes plateformes géné&alistes comme
Amazon et JD oules produits vendus par elles-mé&nes sont normalement plus rassurants
aux yeux des clients. De plus, cette ressource relationnelle en achat collectif a aussi
permis a la compagnie d’accumuler des suffisantes informations pour percevoir les
comportements des consommateurs des produits frais afin de mieux &aborer la strat&gie
de sa propre vente. Inévitablement, I’ouverture des magasins physiques fera baisser les
chiffres d’affaires des petits commerces existants et donc le montant de commission
que la plateforme pourra préever. Mais nous croyons que cette perte pourrait &re
compenseé par une plus grande valeur ajouté qui se cristallise dans une meilleure
qualité des produits, une expérience d’achat plus plaisante, et la fidélité vers la marque
de la compagnie X.

La marche vers les marché du covoiturage et du véo en libre-service révele I’intention
de cette compagnie d’avoir une couverture entiére sur le domaine du transport intra-
urbain. Si ses activités de transport actuelles concernent les marchandises, sa prochaine
&éape sera de transporter les passagers. Contrairement anos positions sur les scéarios
pr&&emment deerits, nous pensons que la compagnie X doit &re beaucoup plus
prudente en poursuivant ces nouvelles activités. La raison principale est toujours liée &
la ressource VRIN, ou plus précisément a 1’incapacitéde faire valoriser sa réutation
en achat collectif. Si pour la livraison des marchandises et des services, la compagnie
peut toujours recourir aux réseaux existants des commerces qui s’y logent, il n’y aurait
pourtant pas de raison pour les clients de croire qu’une compagnie spécialisée en
services quotidiens puisse continuer son succes dans un domaine totalement difféent —
le transport des passagers. La cause profonde est lié au fait que le scéario de
consommation en transport des passagers reste séaréde celui en achat collectif. En
outre, impliquant moins de parties, les processus pour transporter les passagers sont
généralement plus simples. En covoiturage, la plateforme n’a qu’a coordonner entre les
chauffeurs et les clients, et dans le cas du véo en libre-service, les clients sont le seul
groupe agéer. Le manque de lien éroit avec ses forces en achat collectif et la non-
complexitédes t&hes déerminent que ces deux marchés seront facilement manipulé&
par les guerres tarifaires, ce qui correspond aussi aleur éolution pendant ces derniéres
anné&s. Toujours fortement dépendante des financements, la compagnie X devrait
effectuer des réflexions séieuses sur sa situation financiée et son potentiel de
convaincre encore plus d’investisseurs, avant de continuer dans cette direction.

Nous résumons nos analyses sur ces quatre dimensions dans le tableau suivant.
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Tableau 7.1 Matrice d’ Ansoff appliquée a la compagnie X

Produits

0 Existants Nouveaux
S | @ | -Meilleure gestion des livreurs | - Livraison de plus de produits frais
s § pour un meilleur service | - Livraison des services

5 (séection, formation, op&ation) | - Incorporation des  magasins

fréguentés en achat mandaté

x - Clientele de 1’achat collectif - Magasin physique de produits

§ -Clientde dans les villes plus | frais

3 | petites - Covoiturage (dé&onseill

Z - Vo en libre-service (d&onseill&

7.2 Recommandations au niveau industriel

Dans cette derniere partie, nous tenterons d’augmenter la porté& de notre analyse en
menant une discussion sur les implications managériales pour toute 1’industrie LEO.
Plus spe&ifiquement, depuis ce cas «rév@ateur >3 quelles autres suggestions pourrons-
nous avancer au-delade la compagnie X, pour que les autres participants puissent
&alement en tirer des leg@ns ? Pour répondre acette question, nous regarderons cing
types de joueurs LEO actuellement pré&ents dans le marchéchinois — plateformes des
services quotidiens, plateformes de ventes géné&alistes, jeunes entreprises speeialisés
en LEO, compagnies logistiques traditionnelles, plateformes de covoiturage, avant de
proposer nos conseils pour les réulateurs.

Commengons par les plateformes des services quotidiens dont la compagnie X fait
partie. Un grand avantage de ce genre d’entreprises est qu’il est facile d’associer la LEO
aleur expertise — la vente des produits ou services qui devront &re immédiatement
disponibles. Cela, nous avons indiqué génée de nombreuses situations otila livraison
est exigée. De plus, ces plateformes ont déja accumulé de I’expérience en termes de la
livraison express intra-urbaine qui suit le modée point apoint. Le seul souci vient de
leur expé&ience insuffisante dans le domaine spe&ifique de la LEO, puisque cette
derniée n’est pas leur activité traditionnelle mais plut@ une &ape dans leur straté&gie
de diversification. Elles expérimentent, comme nous avons montré a I’instar de la
compagnie X, beaucoup de problémes de gestion. Pour ce genre d’entreprises, par
conséquent, 1’enjeu sera d’optimiser les processus managériaux en minimisant les
conflits d’intéréts entre les parties prenantes.

Les plateformes de ventes généalistes, repré&sentées par Tmall et JD, quant aelles,
déiennent aussi de preeieuses ressources relationnelles au pde des clients, ainsi que
des réseaux de livraison, qu’ils soient établis par les entreprises elles-mé@nes ou fournis
par les partenaires 3PL. Ces réseaux, pourtant, prennent une forme traditionnelle de
consolidation-dé&onsolidation. Cela est déerminé par la nature de la majorité des
produits en vente qui sont non pé&issables et moins exigeants sur le déai de livraison.
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Or, ces plateformes ont aussi d’ambitieux projets dans le marché 020 et souhaitent
exploiter leur réputation en vente en ligne des produits non p€&issables pour gagner de
la place dans ce nouveau secteur. La difficulté qu’elles rencontrent est double parce que
leurs systémes logistiques sont peu familiers avec les deux caracté&istiques de la LEO
- le modée point apoint et ’utilisation des livreurs de I’externalisation ouverte. Les
jeunes entreprises LEO, au contraire et ironiqguement, sont les plus exp&imenteées dans
ce domaine. Effectivement, elles sont les premi&es aintroduire la LEO dans le marché
chinois et deviennent donc les plus anciens joueurs par rapport aux nouveaux arrivants
qui viennent des autres secteurs. Outre leur exp€&ience, elles sont aussi connues pour
leur expertise dans les marchés niches. Ren Ren Express et iShansong, par exemple, se
spe&ialisent respectivement en achat mandaté et livraison des articles priveés. En
revanche, ces jeunes joueurs trouvent difficile de se connecter avec les commerces et
de mettre leurs pieds sur le marchéB2C. Pour nous, c’est la ou les plateformes de vente
généalistes et les fournisseurs LEO pourront se complénenter. Nous encourageons
donc un partenariat entre ceux deux groupes d’entreprises. Ainsi, les plateformes
acquerront une force de livraison fiable pour mieux servir leurs clients des services
quotidiens et les jeunes pousses pourront s’appuyer sur de larges réseaux de vente qui
ouvrent de nouvelles opportunités de la LEO telles que la livraison des repas et des
produits frais achetés sur les plateformes.

La LEO attire aussi les compagnies traditionnelles de livraison express, y compris SF
Express, qui ont des réeaux bien &ablis et des services standardisés. Pour cette
catégorie d’entreprises, toutefois, nous leur déconseillons d’entrer dans le marché LEO,
ou leurs forces actuelles sont difficilement convertibles. L’ infrastructure, tout d’abord,
n’est pas nécessaire puisque le modéle point apoint n’exige pas d’entrep6ts ou de
camions. Deuxiénement, leur processus de livraison est basésur la collaboration et
implique plusieurs &apes et zones gédgraphiques qui ne peuvent pas &re toutes
connues par un employéspeifique. Les compéences formeés dans un tel modée ne
sont donc peu applicables pour les livraisons point apoint. Troisi@nement et plus
important, ces entreprises adoptent une structure fortement centralisée, ce qui est a
I’encontre de la nature flexible de la LEO. D’ailleurs, ces compagnies manquent de
moyens pour se faire connaire par les consommateurs de vente en ligne faute de leurs
propres plateformes. Autrement dit, elles devront commencer a partir de zéro. C’est
probablement aussi pour cette raison que SF Express, apres les rumeurs en 2015 qui
parlent de son intention d’entamer la LEO (Ebrun, 2015), n’a toujours pas eu d’actions
concrées jusqu’aujourd’hui. Si ces entreprises insistent sur leur intention d’entrer dans
le marchéde livraison point &apoint, notre conseil est de commencer par un segment
preeis tel que la clientde haut de gamme et de garder la force reguliere. Par exemple,
elles pourront s’allier avec les chames de restaurants reconnues pour livrer leurs mets.
Méme s’il s’agit d’un modele de livraison différent, leur expertise en standardisation
des services et en gestion des livreurs sera quand mé&ne un atout. Et leur image en tant
que livreurs plus professionnels correspond bien acelle de ces chames de restaurants.
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Tout comme les fournisseurs logistiques traditionnels, les plateformes de covoiturage
telles que Didi ont aussi lancé&des initiatives pour entrer sur le marchéLLEO. Selon nous,
ce n’est pas une deeision judicieuse non plus. Certes, leurs services de transport de
passagers adoptent aussi un modeéle d’externalisation ouverte, ce qui signifie une bonne
accumulation d’expertise technologique et managé&iale pour géer une masse de
chauffeurs non définie. Mais le transport des passagers, comme nous 1’avons montré
pré&élemment, demeure isolédes autres scénarios de la consommation en ligne. Ces
plateformes manquent donc de moyens pour acqué&ir la clientde de la livraison B2C,
et seront contraintes de limiter leur centre d’activités a la livraison C2C (livraison des
articles prives et achat mandaté, avec une fré&juence de consommation beaucoup moins
deves. La seule possibilité pour ce genre d’entreprises de réussir, serait d’avoir un
soutien financier solide, donc la capacitéde lancer et survivre aux guerres de prix.

Finalement, nous avons quelques mots adire pour les réulateurs. La I&yislation et le

reglement administratif en Chine, nous avons montré& sont plut& amicaux vers la LEO.

Mais cela ne veut pas dire que les preneurs de décision n’ont aucun role a jouer. Certes,

la politique de laissez-faire donne une grande flexibilit€éaux entreprises pour s’épanouir.
Une réflexion approfondie, cependant, nous fait voir I’importance d’établir certaines

regles de base pour coordonner les activités LEO et ce, pour proteger ala fois les

compagnies, les livreurs, les clients et les commerces. Une des questions les plus

critiques porte sur la relation employeur-employé soit le statut Iéal des livreurs &
temps partiel. Comment définir un livreur LEO qui passe 12 heures tous les jours pour

servir les commandes ? S’il est un employ¢ a temps partiel, il travaille pourtant pendant

plus d’heures que les employés a temps plein. Et s’il est un employé régulier, il n’a

méne pas de contrat formel. Cette ambigui€legale les empé&he de se protéger en cas

de conflits avec les compagnies LEO, et augmente aussi le risque que les employeurs

soient entramé dans des disputes juridiques. Pour un déreloppement plus durable de

la LEO en Chine, il sera préé&able de stipuler des reglements qui clarifient les droits et

obligations de chaque partie concerné. Ce cadre institutionnel, &idemment, devrait

aussi prendre en compte 1’adaptabilit€des entreprises sans que leur dynamisme soit

éouffé

90



Chapitre 8. Conclusion

8.1 Synthese

En examinant les activités LEO de la compagnie chinoise X, notre &ude a jetéun regard
sur ce nouveau service qui se situe al’intersection de I’externalisation ouverte et de la
logistique. A partir des informations réeoltées auprés des livreurs, des cadres
d’opérations et des gestionnaires, nous avons décrit le modele d’affaires de la LEO dans
cette compagnie ainsi que ses forces et faiblesses dans 1’opération quotidienne. Nous
avons aussi discutéde la viabilité de ce modéle étant donné I’environnement externe,
avant de fournir nos suggestions pour la compagnie X et I’industrie LEO en général.

Pour commencer, nous avons retracéles flux d’information, des marchandises et de
I’argent pour tous les trois types de services (livraison des repas, livraison des articles
privés et achat mandaté et dévoiléque la LEO de cette compagnie fonctionne selon un
modée centraliségr&e au monopole des informations. Ensuite, nous avons pré&enté
d’autres aspects de la LEO de la compagnie X tels que sa spe&ialisation en livraison
intra-urbaine, son utilisation des livreurs dé&liés, sa concentration dans la livraison des
articles tangibles dans les marché& C2C et B2C, son meéanisme de tarification
standardis€et son systéeme d’évaluation institutionnalisé. Ces caractéristiques, nous
avons remarqué€ sont toutes liées ala nature commerciale de ses affaires dont le but
principal est de satisfaire ala demande des investisseurs. Pour terminer, nous avons
identifiéles ressources clés et la proposition de valeur de la compagnie X. Sur cette
base, nous avons pu articuler notre compréhension de son modéle d’affaires. Dans le
but de répondre aux besoins des consommateurs citadins qui souhaitent un service de
livraison immédiatement disponible, I’entreprise mobilise ses ressources telles que les
capitaux, le savoir-faire technologique, et le ré&eau des livreurs, &ablit et fait respecter
les processus en termes des mouvements des informations, des marchandises et de
I’argent. En retour, I’entreprise crée de la valeur pour elle-mé&ne en appliquant un mode
de revenu principalement basésur la commission.

Dans le chapitre 5, nous avons expos€les perceptions de la LEO dans la pratique par
les personnes concerné&s. Caépositif, nous avons mentionnéla rapiditéet la haute
disponibilité de la livraison des articles privés et de 1’achat mandaté pour les clients,
ainsi que la possibilitépour les commerces non-adhérés de s’ouvrir a une plus grande
clientéle grace a 1’achat mandaté. En parallde, la LEO a permis ala compagnie de
ré&luire les actifs lourds y compris les livreurs permanents et leur éjuipement. Les
livreurs LEO, d’ailleurs, jouissent d’une haute flexibilité en termes d’horaire et ce, pour
un travail plut@ accessible et bien payé Dans la dimension sociale, la contribution
réside dans le fait que la LEO emploie un grand nombre de ch@neurs potentiels. Sur le
plan négatif, certains clients se plaignent de la mauvaise qualité du service, de
I’insuffisance des livreurs lors de moments critiques, et des problémes sur la sécurité
personnelle, informationnelle et alimentaire. Des commerces signalent une mauvaise
collaboration avec les livreurs LEO non-exp&imenté&. Et les difficulté& pour la
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compagnie se concentrent sur la gestion des livreurs et le contr@e des cods. Les voix
les plus militantes viennent de la part des livreurs qui dénoncent I’incompréhension de
leur travail par les clients et la société, le réglement sévére voire 1’exploitation de la
compagnie, et la discrimination au niveau politique. Concernant 1I’impact social,
certains partagent leurs soucis sur le risque environnemental des matériaux d’emballage
et des batteries dans les véos @ectriques. Nous avons ensuite préentéles solutions qui
ont éédéployées par la compagnie pour am@iorer la situation et effectu€une analyse
sur les causes profondes de ces probl@mes, en indiquant trois tensions inh&entes dans
la LEO. La premiere existe entre la qualitédes services pour les clients et la protection
des livreurs, la deuxiéme entre le controle des cofits et I’amélioration de 1’expérience
des tous les groupes d’utilisateurs, et la troisiéme entre la nécessité des subventions
pour @argir la base de revenus et I’obligation de contrdler le budget.

Au chapitre 6, nous avons abordé la question de la viabilité du mod¢le d’affaires de la
LEO de la compagnie X. Empruntant le cadre PESTEL et le modée «cinq forces »
(Porter, 2008), nous avons conclu que [I’industrie LEO bénéficie d’un
macroenvironnement plut& avantageux et que les deux plus grandes menaces pour la
compagnie sont la clientéle puissante et 1’intense compétition au sein de 1’industrie.
Ensuite, nous avons mobiliséle cadre VRIN (Barney, 1991) qui nous a aidéatrouver
la ressource la plus &igible pour géné&er la compéence distinctive. En effet, la clépour
maintenir la durabilitéde ses activités LEO est de valoriser sa réputation en achat
collectif qui est la seule parmi toutes les ressources clé asatisfaire achacune des quatre
exigences du cadre VRIN. Si la compagnie arrive aexploiter son expertise dans ce
domaine, y compris la fidditédes clients, le réeau des commerces, et les données
qu’elle a accumulées, il est fort probable qu’elle deviendra aussi un leader dans le
marchéLEO.

Suivant cette analyse stratégique, nous avons proposé des pistes d’amélioration et ce,
sur deux niveaux. Le premier concerne les actions concrées de la compagnie X. Basé&s
sur la matrice d’Ansoff (1957), nous avons exploré sur toutes les quatre dimensions.
Nous avons d’abord fourni des solutions pour élever la qualité des services existants
afin qu’ils puissent atteindre un plus haut degré de pénétration dans les marchés actuels.
Ensuite, de nouveaux scénarios de consommation, associés a I’achat collectif, ont &é&
conqus pour les marché actuels. Nous avons éjalement regardé€les possibilités de
lancer les services existants vers de nouveaux marcheés, tels que les marchés de 1’achat
collectif et ceux dans les petites et moyennes villes. Parmi les stratégies de
diversification, nous pensons que I’ouverture des magasins physiques des produits frais
est une voie inté&essante asuivre, mais déonseillons ala compagnie de continuer son
essai dans le transport des passagers. Sur un deuxiéne niveau, nous avons fourni des
suggestions pour tous les cing types de joueurs dans cette industrie, tout en
encourageant les ré&ulateurs acrér un cadre institutionnel qui pourra favoriser une
croissance durable de la LEO en Chine.
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8.2 Apports et limites

Selon nous, cette recherche porte une triple valeur. Premieement, 1I’é&ude d’un cas
chinois en profondeur contribue non seulement ala litt&ature occidentale qui se
focalise géné&alement sur les entreprises européennes ou nord-ameicaines, mais aussi
ala litt&ature chinoise qui n’a pas regardé cette industrie en déail. Gr&e anotre
contact, nous avons pu observer le rél fonctionnement de la LEO, et particulieeement
les processus managé&iaux et op&ationnels, ainsi que les tensions sous-jacentes entre
les parties concernees. Ces informations ne peuvent gené&alement pas &re acquises via
les médias et ne sont accessibles qu’aprés des dialogues approfondis qui sont eux-
ménes basé& sur une confiance mutuelle. Deuxiémement, il s’agit d’une des rares
éudes ayant inclus les livreurs. Ces derniers, dans un sens, sont la cléde voGe pour
toute I’industrie LEO puisque c’est leur main-d’ceuvre qui fait marcher tous les flux.
En demandant leur perception de ce travail, nous avons pu apprendre leurs attentes, ce
qui aidera la direction de la compagnie X et de ses homologues &prendre des degisions
plus pertinentes. Troisiemement, les affaires de la compagnie X s’inscrivent
parfaitement dans la vague 020 (online to offline) qui ne cesse de s’intensifier. La
combinaison des scé&arios de consommation en ligne et hors ligne constitue une
tendance plus géné&ale qui exerce de profonds impacts sur notre vie quotidienne. Notre
recherche a montréle dynamisme de la LEO dans cette tendance et les implications
manag€¥iales pour ceux qui veulent entrer ou rester dans ce marchéprometteur.

Iné&itablement, cette éude souffre aussi des faiblesses dont la plupart sont liés asa
meéhodologie. En prenant un seul cas, elle a un champ de vision limitédonc une faible
validité externe dans le sens qu’il est difficile de généraliser notre découverte. La
validité interne n’est pas sans défaut non plus et ceci est li¢ a notre échantillonnage. Par
exemple, nous n’avons pas interviewéles clients et les commeragnts qui sont toutefois
deux composantes essentielles du réseau. Mé@me si nous avons appris leurs opinions par
I’intermédiaire de la compagnie, cette derniére ne pouvait pas tout savoir et n’était pas
obligé de nous partager tout ce qu’elle savait. De plus, les €&hantillons parmi les
livreurs, cadres, et gestionnaires éaient des réultats de notre séection intentionnelle.
Par conséquent, ils risquent d’étre non représentatifs. Enfin, on pourrait mettre en doute
la fiabilitéde 1’étude et surtout la crédibilité des propos cueillis pendant les entrevues.
Les cadres d’opération et gestionnaires, en particulier, ont un plus grand sentiment
d’appartenance a la compagnie et auraient donc tendance & cacher certaines
informations clé voire embellir la situation.

8.3 Avenues de recherches futures

Ce ménoire offre plusieurs pistes pour des recherches futures. Pour commencer, nous
pensons qu’il sera intéressant d’effectuer d’autres études de cas, que ce soit dans les
entreprises du méne type que la compagnie X, ou dans les autres caté&jories
d’entreprises telles que les plateformes de vente généraliste ou les jeunes pousses
spe&ialisés. Ainsi, nous pourrions savoir aquel degré les caracté&istiques de la
compagnie X sont aussi partagees avec les autres.
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Une autre thénatique qui mé&ite notre attention est la psychologie et le comportement
des consommateurs — ce groupe constitue la source primordiale de toute valeur ajoute.
Outre les interviews qui permettent une compréhension approfondie, nous pourrons
&alement appliquer les méhodes quantitatives telles que les questionnaires
standardisés et 1’analyse des mégadonnées cueillies depuis les plateformes (si permis).
Avec des informations plus fiddes sur ce que pensent et font les clients, nous serons
capables de mieux concevoir les stratégies de vente autour de la LEO. Sur cette base,
nous pourrons déployer la mé&ne méhodologie dans les recherches sur les livreurs et
commera@nts, pour mieux aligner leurs objectifs avec ceux de la compagnie.

Enfin, ce sera utile d’effectuer des études comparatives entre la LEO en Chine et celle
en Occident. Les diffé&ences dans le macroenvironnement et les habitudes de
consommation engendrent des voies de développement distinctes dans 1’industrie LEO
de ces deux régions. C’est peut-&re aussi pour cette raison que plusieurs compagnies
Internet occidentales, y compris Uber et Airbnb, n’ont pas une performance
remarquable en Chine et que pour le moment, on ne voit pas de joueur éranger dans le
marchéLEO en Chine. Si les diffé&ences r&ionales sont une question importante, ce
n’est moins pour servir les nouveaux entrants occidentaux, mais plutdét pour les
entreprises chinoises qui se montrent de plus en plus ambitieuses dans leurs strat&gies
d’internationalisation. Les études comparatives, donc, fourniront un soutien thérique
pour les gestionnaires chinois qui souhaitent &endre leurs services LEO en Occident.
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Annexe

A. Guide d’entretien pour les livreurs
1.  Informations généales du travail :

Quelle est votre fonction dans I’entreprise ? Deéerivez vos activités. Quels autres
emplois occupez-vous en parallée ? Combien de colis livrez-vous par jour/ semaine/
mois ? Et combien gagnez-vous pour chaque livraison ?

2. Motivation et attitude :

Comment avez-vous entendu parler de cette opportunité d’emploi ? Qu’est-ce qui Vous
a motiveépour devenir livreur LEO ? En géné&al, aimez-vous ce travail ?

3. Flux des informations :

Comment recevez et choisissez-vous les commandes aexeésuter ? Comment restez-vous
en contact avec les clients ?

4. Flux des marchandises :

Lors de la livraison d’un article acheté dans un restaurant ou magasin, quel est le
processus de la cueillette ? (Quelles procéures asuivre entre le vendeur et vous ?) Lors
de la livraison d’un colis privé quel est le processus de la cueillette ? (Quelles
procélures asuivre entre le client et vous ?) A la livraison, quelles procélures asuivre
entre le client et vous ?

5. Flux de I’argent :

Y a-t-il des situations oules clients vous paient en argent comptant &la fin de livraison ?
Que faites-vous aprés? Comment &es-vous payé€ par la compagnie ? A quelle
fréguence ? Comment votre rénuné&ation est-elle calculé ?

6.  Risques pour les clients et les solutions :

Sont-ils fré&uents les cas de la perte ou du vol des marchandises ? Quelles mesures sont
adoptées par la compagnie pour garantir la séurité des marchandises livrées ?
Comment les clients peuvent-ils vous éraluer ?

7. Risques pour les compagnies et les solutions :

Avez-vous suivi une formation de la compagnie ? Si oui, comment ¢a s’est passé ?
Comment la compagnie fait-elle le suivi de votre performance ? Quel mé&anisme de
supervision ?

8. Risques pour les livreurs et les solutions :

Dangers routiers : les accidents vous arrivent-ils souvent ? Quelles mesures adoptéss
par vous et la compagnie ? (Assurance ? Facile de se faire rembourser ?)

Clients difficiles : Que pensez-vous des clients ?

Pensez-vous que la haute exigence en termes du déai de livraison par la compagnie et
les clients est une cause importante des accidents routiers ?
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9.  Quelles autres sources d’insatisfaction avez-vous par rapport ace travail ?
Connaissez-vous des livreurs réuliers ? Est-ce qu’il y a des collaborations entre
vous ? Comment comparez-vous votre travail avec le leur ?

10.  Qu’est-ce que vous aimez dans ce travail ? Pensez-vous continuer au futur ?
Pourquoi ?

11.  Informations personnelles

Age. Région natale. Niveau d’éducation. Parcours. Situation socio-€&onomique.
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B. Guide d’entretien pour les cadres d’opération
1. Informations géné&ales du travail

Quelle est votre fonction dans I’entreprise ? D€rivez vos activités/ une journé typique
de votre travail. Aimez-vous ce travail ? Qu’est-ce que vous aimez en ce travail ?

2. Statistiques sur les livreurs LEO

Caracté&istiques des livreurs (occasionnels ou d&diés, &e, sexe, niveau d’’éducation,
statut socio-€éeonomique, région natale)

3. Pour vous, qu’est-ce que la LEO signifie ? Quels sont ses avantages et
désavantages ?

4, Décrivez le modéle d’affaires de votre service LEO (3 flux : information,
marchandise, argent)

5. Parmi les plaintes que vous recevez depuis les clients, quels sont les principaux
problémes ? Quelles ré&ctions prenez-vous ?

6. Quels sont les risques pour les livreurs ? Et vos solutions ? Que faites-vous pour
les proteger ?

7. Quels sont les majeurs défis rencontrés par la compagnie ? La gestion des
livreurs ? Péurie de livreurs pendant les heures de pointe ? Déendance excessive des
subventions ? Et les solutions ?

8. Quelle est I’attitude du gouvernement de ce service ? Rencontrez-vous des
difficultés au niveau legal/ politique ? Par exemple, le statut ambigu des livreurs
externes

9. Comment &rvaluez-vous votre service LEO ? Quels aspects regardez-vous ?

10.  Quels sont les facteurs les plus importants dans votre service pour vous
distinguer de vos concurrents ?

11.  Qui font la plupart des livraisons quotidiennes, les livreurs LEO ou les livreurs
ré&uliers ? Quelles diffé&ences entre leurs performances/ qualitéde service ? Sur quel
groupe comptez-vous plus ? Comment faites-vous la coordination entre les livreurs
externes et les livreurs réguliers ?

12.  Ees-vous financiéement rentable ? Quel est votre principal mode de revenus ?

13.  Quels liens entre la LEO et les autres services de la compagnie ? Quel degré
d’intégration avec la vente en ligne ?

14.  Comment positionnez-vous votre service LEO parmi les concurrents ? Quels
sont vos atouts et quels sont vos désavantages ? Comment positionnez-vous votre
service LEO par rapport aux compagnies logistiques traditionnelles ?

15. Comment envisagez-vous le futur de votre service LEO et celui de votre
compagnie ?

16.  Informations personnelles

Age. Région natale. Niveau d’éducation. Parcours. Situation socio-€onomique.
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Guide d’entretien pour les gestionnaires
1. Informations géné&ales du travail :

Quelle est votre fonction dans I’entreprise ? Déerivez vos activités/ une journé typique
de votre travail. Aimez-vous ce travail ? Qu’est-ce que vous aimez en ce travail ?

2. Pour vous, qu’est-ce que la LEO signifie ? Quels sont ses avantages et
désavantages ?

3. Qu’est-ce qui a incitévotre compagnie alancer ce service LEO ? L’aspect
&ologique (et la responsabilitésociale) est-il dans votre considé&ation ? Quels liens
avec Vvos activités pr&éaemment crées ?

4. Quels sont les majeurs d€éfis rencontrés par la compagnie au niveau stratégique ?
Et les solutions ?

5. Connaissez-vous les difficultés rencontrées par les livreurs ? Par exemple, les
accidents ? Comment faites-vous pour protéger les droits des livreurs ?

6. Quelle est I’attitude du gouvernement de ce service ? Rencontrez-vous des
difficultés au niveau legal/ politique ? Par exemple, le statut ambigu des livreurs
externes.

7. Quels sont les facteurs les plus importants dans votre service pour vous
distinguer des concurrents ?

8. Comment évaluez-vous la performance de votre service LEO dans I’ensemble ?
9. Comment positionnez-vous votre service LEO parmi les concurrents ? Quels

sont vos atouts et quels sont vos désavantages ? Comment positionnez-vous votre
service LEO par rapport aux compagnies logistiques traditionnelles ?

10. Comment envisagez-vous le futur de votre service LEO et celui de votre
compagnie ? Comment vos efforts de diversification depuis ces derniées annéss vont
influencer votre service LEO ? Par exemple, le covoiturage ?

11.  Informations personnelles

Age. Région natale. Niveau d’éducation. Parcours. Situation socio-é&onomique.

N.B. Toutes les questions ont &&posees en chinois pendant les entrevues.
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