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Introduction

a société Uber, qui offre des services de chauffeurs privés dans

cinquante pays, est devenue I'icone des sociétés innovantes qui

transforment et bousculent un marché. Elle permet la rencontre
entre un service notablement amélioré, une facilité d'usage via une
application mobile et une plateforme de réservation intelligente.

Uber a réinventé le déplacement dans la ville. Ce service était
partagé par des taxis, dont les offres avaient peu évolué malgré des
applications de réservation, et des chauffeurs de voiture qui avaient
une tres faible part de marché avant l'arrivée de sociétés comme
Uber.

La Iégende veut que Travis Kalanic ait peiné a trouver un taxi a Paris
fin 2008, ce qui lui a inspiré I'idée d’Uber, fondée sur la disponibilité du
service. En réalité, c’est le canadien Garret Camp qui a eu des soucis
de taxis, a San Francisco, six mois plus toét. Garret Camp a compris
qu’« il était temps de bouleverser ce secteur — un réseau désordonné
de véhicules gérés par un antique systeme de répartition. » Comme
il ne trouvait pas d’application pertinente dans I’AppStore, il a décidé
d’en créer une. Il enregistre le nom de domaine Ubercab.com en
ao(t 2008 puis demande a Travis Kalenic de s’associer au projet en
décembre de la méme année.

Camp est devenu le troisieme Canadien le plus riche. Il s’est retiré du
quotidien d’Uber pour se consacrer a d’autres projets, mais reste le
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président de I'entreprise’. Avant Uber, il avait créé plusieurs start-up dont
StumbleUpon.

Une société comme Uber révolutionne I'expérience client, une expé-
rience qui « décoiffe » — c’est Ieffet « waouh » —, mais le point important
est surtout la disponibilité du service avec une modulation des prix.
Uber permet de commander sa voiture en un clic sur son smartphone.
Le téléphone vous géolocalise et vous envoie le taxi.

Le modele de licence de taxi est a bout de souffle : « La licence permet
a ses détenteurs de prendre a la volée des clients, donne acces aux
bornes de taxis dans la rue et dans les aéroports, et ouvre I'utilisation
des voies de bus. C’est tout ! Les voitures de transport avec chauffeur
(VTC) et autres Uber, eux, n‘ont pas certains de ces droits. A I'heure
de la géolocalisation, le principal avantage des taxis — celui de pouvoir
prendre les gens qui lévent le bras dans la rue — n’existe plus » selon
Jacques Delpa, professeur associé a I'Ecole d’Economie de Toulouse.>

Vous pouvez suivre la progression du chauffeur qui vient vers vous.
Vous choisissez le niveau de confort et la taille du véhicule. Vous pouvez
payer par carte de crédit par la plateforme en pré-enregistrant votre
carte. Vous recevrez la facture sur votre email (incluant le trajet effectué).
La capacité de vérifier le trajet sur votre facture et de noter le chauffeur
va créer un cercle vertueux de confiance dans le service. Tout est pensé
pour rassurer le client.

Uber contréle ses chauffeurs, qui ne sont pas salariés, par les notes des
clients et I'étude des tracés GPS des parcours. Aux Etats-Unis, Uber
encourage ses meilleurs chauffeurs en leur faisant bénéficier de tarifs
d’assurance et de taux de prét trés avantageux. Uber n‘immobilise pas
de capital pour acheter des licences de taxi ou des voitures (au contraire
d’une société comme G7 en France). Les chauffeurs utilisent leur capital,
mais profitent de la garantie d’Uber pour leur assurance et les taux de

1 Baldwin, Stephen M., « Mais qui connait le créateur d’Uber ? », The Globe and Mail,
28/4/2016, repris par Courrier International, 13-28/7/2016.

2 Rabreau, Marine, « Taxis, VTC, Uber : |a licence au coeur des conflits depuis plus de 20 ans »,
Le Figaro, 3/7/2015.
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Introduction

crédits. Uber peut aussi exclure les mauvais clients' et réduire les ennuis
des chauffeurs.

Uber est un service a la fois pour ses clients et pour ses chauffeurs. Uber
doit exceller dans sa plateforme digitale. L’application mobile du client
ainsi que celle des chauffeurs offrent des services rapides, efficaces. Uber
utilise I"analytique et le big data pour indiquer les meilleurs parcours
a ses chauffeurs, leur garantir un taux d’utilisation et le filtrage des
mauvais clients.

Ce modeéle économique est construit sur :

- une plateforme digitale qui crée un lien fort entre les clients du service,
les employés entrepreneurs (qui engagent leur capital et qui souvent ne
sont pas salariés), et la société ;

— une médiation nécessaire par la plateforme : le service n’est acheté
que sur la plateforme, il faut donc que I’'expérience client soit excellente ;

- une désintermédiation des acteurs en place (les taxis, qui ont acheté
une licence, et leurs centres d’appels) ;

— une commission que va prendre la plateforme a chaque transaction
et peut représenter une part importante des profits sur un marché
donné.

Dés la création d'Uber, Garret Camp a la vision de révolutionner
également la livraison du dernier kilometre : Uber pourrait devenir un
bouquet de services.

Ces mécanismes que |I'on observe sur le modeéle économique de la
plateforme Uber sont les signes de la transformation digitale de pans
entiers de I'économie, mais aussi de notre quotidien en tant que
consommateurs.

Au cours des derniéres années, pratiquement aucun secteur économique

N

n‘a échappé a cette tendance de fond : les transports (les taxis, le

1 Knowles, Jason, « Uber blacklist: How naughty passengers can be banned », ABC7 News,
19/5/2015.
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covoiturage, mais aussi l'arrivée de la voiture électrique et bient6t
autonome), I'hétellerie, les services financiers, les services a la personne,
la restauration, la publicité, etc.

L'ubérisation de la société peut étre intrigante,
inquiétante ou irritante, suivant les points de vue.

Le PDG d’'Axa, Henri
de Castries, formule,
dans une interview
au  Nouvel Econo-
miste', 'ampleur de
la révolution de notre
époque et la pression
sur les grandes entre-
prises : « Il suffit de
s'interroger sur le nombre d’entreprises ayant aux alentours d’un milliard
de clients, voire davantage, moins de 10 ans d’existence et un peu plus de
100 milliards de capitalisation boursiére, et dirigées par des jeunes de moins
de 30 ans. »

Les entreprises existantes ne peuvent ignorer cette ubérisation, réelle ou
potentielle, de leur activité. Elles doivent trouver comment se positionner
et se réinventer une fois qu’une ou plusieurs plateformes de type Uber
pénetrent dans leur marché, ou se préparer si aucun acteur de ce type
n’est encore présent, car ce n‘est qu’'une question de temps pour en
voir surgir un. Elles peuvent devenir elles-mémes I'Uber de leur secteur,
c’est-a-dire la plateforme digitale qui fait référence avec un service client
d’exception.

Celivre est organisé autour de trois grands axes : la définition d’ubérisation
et les business models les plus pertinents, les outils techniques qu’il faut
maitriser pour mener a bien un tel projet, et des exemples de sociétés
existantes qui font face a des ubérisateurs de leur secteur.

1 Arnoux, Patrick, « Saurons-nous utiliser les opportunités de réinvention compléte de nos
business models que nous offre la technologie ? », lenouveleconomiste.fr, 22/7/2015.
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La définition d’ubérisation et les business models les plus pertinents

Le chapitre 1 explore les éléments d’ubérisation par des sociétés comme
Uber, Airbnb, Booking, Apple, et Google. Nous regarderons |I'économie
du partage, I'effet waouh, I'innovation disruptive, la plateforme digitale
au cceur de cette bataille, I'importance de placer le client au centre.

Le chapitre 2 examine I'importance du business model et le réle des sociétés
de capital-risque. Nous regarderons en détail comment sur un marché
donné, par exemple le moteur de recherches, des sociétés comme Google
et Yahoo ont fait des choix tres différents sur leur plateforme digitale et leur
modeéle économique avec des résultats trés contrastés.

Le chapitre 3 analyse a quel point le design, le design thinking et la
conception globale sont importants pour placer le client au centre et
gérer une hypercroissance sur un marché mondial.

Les outils techniques

Les chapitres 4 a 6 détaillent les technologies mises en ceuvre pour
construire une plateforme : les technologies mobiles, les applications,
le cloud, le big data, le monde des interfaces applicatives (application
programming interface, APl) ou encore I'Internet des objets. Puis, nous
étudierons les plateformes construites autour de technologies autres que
le digital : imprimantes 3D, robots et drones. Ces nouvelles technologies
vont entrainer encore d’autres ruptures et innovations dans la plupart
des secteurs économiques.

Les sociétés existantes qui font face a des ubérisateurs de leur secteur

Comme le montrent les chapitres 7 a 11, plusieurs domaines d’activité
sont menacés par une ubérisation en cours ou a venir de leur secteur :

— le transport et I'hotellerie, qui est le secteur le plus actif et le plus
fortement impacté ;

- le commerce, qui fait face depuis vingt ans au commerce électronique
et a 'accélération de services innovants, surtout dans la livraison ;

— le secteur des services et de I'énergie ;
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— les services publics, avec la Poste qui doit trouver sa place face au
courrier électronique, I’Education nationale et la médecine qui voient
venir une nouvelle gestion des savoirs et des services cognitifs ;

— l'industrie qui voit se développer les grandes tendances de trans-
formation de produits en service grace a I'Internet des objets.

Le chapitre 12 explore I'impact sociétal de I'ubérisation, un sujet qui fait
couler beaucoup d’encre. Nous regarderons |'impact sur I’'emploi, sur
les finances publiques et I'environnement sociétal qui doit changer avec
un tel bouleversement de I'emploi. Mais |'ubérisation permet aussi une
transformation de I'économie vers un modéle a croissance faible et plus
respectueuse de I'environnement.



Chapitre 1

Les éléments
de 'ubérisation

Executive summary |

»» Les plateformes comme Uber, mais aussi Booking,
Airbnb, Apple ou encore Google ont bouleversé des pans
entiers de I'économie en peu de temps. Comment ont-elles
fait ?

P» Les éléments d'ubérisation d'un secteur économique
concernent la transformation de 'usage, par exemple
en passant de la possession d’un bien au partage, I'effet
waouh d’un service, I'innovation disruptive qui repense
les fondamentaux technologiques et économiques
d’un marché.

P> Les clés de I'ubérisation placent la plateforme digitale
au cceur de cette bataille, impliquant de placer le client
(comme consommateur ou fournisseur de service
sur une plateforme) au centre.
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Des cycles qui s’accélerent sur un marché
mondialisé

Plus de la moitié des entreprises du classement Fortune 500 ont dis-
paru! depuis l'origine de ce classement établi par le magazine Fortune en
1955, selon les chiffres d’affaires des sociétés. La durée de vie moyenne
d'une entreprise de Fortune 500 est passée de 60 ans a 12 ans. Cela
signifie que les entreprises qui dominent leur marché sont récentes
et que, pour les entreprises plus anciennes, cela ne va plus de soi de
garder sa place et son rang dans son domaine économique.

70
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0

1960 1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010

Année : chaque point donnée représente une moyenne mobile de 7 ans sur la moyenne
de durée de vie.

Figure 1.1-Moyenne de durée des entreprises du classement Fortune 500
(en années)

1 Novellino, Teresa, « Don’t get cozy, Fortune 500: it’s do-or-die time for digital disruption,
says this author », Upstart business journal, 4/6/2015.
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L'ubérisation est une nouvelle incarnation de la bataille entre
des anciens et des modernes. La moitié de la population mondiale
a acces a Internet d’aprés Internet World Stats, dont 1,6 milliard
en Asie, 600 millions en Europe (incluant la Russie) et 310 millions
en Amérique du Nord.

Tableau 1.1 — Usage d’Internet dans le monde’

Régions Population % du Internet % de % de ce
dumonde | (2015est.) | monde | 30/11/2015 | population | tableau
Afrique | 1158355663 | 160% | 330965359 | 28,6 % 9,8 %
Asie 4032466882 | 555% | 1622084293 | 40,2 % 48,2 %
Europe 821555904 | 11,3% | 604147280 |  73,5% 18,0 %
b A 236136235 | 33% | 123172132 |  52,2% 3,7 %
Orient
Amerique | 5o 00084 | 4906 | 313867363 | 87.9% 9,3%
du Nord
Amérique
latine, 617049712 |  85% | 344824199 |  559% 10,2 %
Caraibes
ol il 37158563 |  05% | 27200530 | 732% 0,8 %
Australie
Total
7259902243 | 100,0% | 3366261156 |  46,4% 100,0 %
monde

© Dunod - Toute reproduction non autorisée est un délit.

L’acces par des services Internet a un tel marché mondial bous-
cule de nombreux domaines considérés comme protégés par les
frontieres de pays et des réglementations locales, comme ceux des
taxis, des notaires, des commerces de proximité, des banques, etc.

1 Internet World Stats, http://www.Internetworldstats.com/stats.htm
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Une nouvelle échelle des valeurs

/ L'ubérisation revisite la notion de valeur. Jusqu'a présent, cette

notion se référait avant tout a la propriété (on achete ou on vend
un objet). Maintenant, la valeur d'un objet est en fonction de son
usage, de son utilisation (on échange, on partage, on loue). L’éco-
nomie durable, la prise de conscience de I’épuisement des ressources
de la planete et la crise économique ont donné un statut positif et
branché a cette économie du partage.

A-t-on besoin de posséder une voiture (qui reste a I’arrét 96 % du
temps) ou une résidence secondaire (occupée au mieux deux mois
par an) ? Est-ce une bonne utilisation de son capital ?

Ce déplacement des valeurs rend nos concitoyens réceptifs a des
changements dans tous les aspects de leur quotidien. Le moyen de
paiement est-il un service d’'une banque, d'une société spécialisée,
d'un fournisseur de smartphone ou de téléphonie mobile ?

Comment une entreprise peut-elle lutter si Google lui-méme
ne peut pas facilement lutter avec Instagram ? Comment une
banque peut-elle lutter dans la fragmentation a venir des moyens
de paiement ?

Denis Marquet et Edouard Rencker, dans Entreprise : muter ou périr.
Face a l'ubérisation du monde', donnent une approche intéressante :
le retour de I’empathie. Pour les clients, le service ou le produit doit
renvoyer a des valeurs fortes (économie durable, respect de 1'envi-
ronnement, respect des employés), a une marque a laquelle on peut
s’identifier, mais dont I'image sur les réseaux sociaux est le garant de
la satisfaction de l'usage.

L’étalon de la valeur de cette nouvelle économie est l'unité de
valeur créée lors de chaque échange sur la plateforme.

1 Marquet, Denis, et Rencker, Edouard, Entreprise : muter ou périr. Face a I'ubérisation du
monde, Edition I'’Archipel, 2016.
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L'effet waouh

/ La premiere fois que nous avons pris un Uber, nous sortions d'une piece

© Dunod - Toute reproduction non autorisée est un délit.

de théatre a Paris. Le théatre donnait sur une petite rue, peu passante.
Pas de taxi en vue, mais autour de nous une foule de gens qui cher-
chaient également a rentrer chez eux. L'idée est venue de tester Uber.

Dés le démarrage de l'application, une carte s’affiche avec les
voitures disponibles autour et l'estimation du temps (3-4 minutes)
pour venir nous chercher. En saisissant I’adresse de la destination,
on peut obtenir une estimation du prix de la course. On appuie sur
un bouton de commande et la magie opére. Un chauffeur confirme
la course en quelques secondes, sa photo, sa plaque d’'immatricula-
tion et sa note de satisfaction s’affichent.

La premiere fois que 1'on utilise Uber, on se demande comment
le chauffeur va nous trouver dans une telle foule. Par géolocalisation
réciproque, il arrive bien en quelques minutes, identifie ses clients
potentiels (ceux qui ont leur smartphone a la main et regardent
dans sa direction), s’arréte et nous demande par notre prénom, tout
en ouvrant la porte. Waouh !

De la méme facon, les premiers propriétaires de 'iPhone étaient
surpris en démarrant I’application Map de la rapidité de la géolocali-
sation la ou des GPS de voiture coliteux mettaient plusieurs minutes
a vous localiser. Ou de lancer 1'application météo sur son iPhone en
appuyant sur une icone au lieu de rentrer ’adresse Internet avec le
clavier. La encore, waouh !

Un exemple encore plus ancien, que 'on a tendance a oublier :
auparavant il était difficile et cher d’acheter des livres en anglais en
France. Il y avait trois boutiques a Paris, les prix pratiqués étaient le
double de ceux indiqués sur les livres. Amazon.com puis Amazon.fr
ont changé cela. C’est 'effet de longue traine, permettre de trouver
facilement des objets et services rares, au bon prix.

L’effet waouh est lié¢ a la surprise de découvrir un service ou
un produit qui va faire gagner du temps, souvent économiser de
I’argent, et aussi offrir une simplicité d'usage.

11
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Cet effet waouh est la clé pour acquérir une clientele sur la plate-
forme. La répétition de cette expérience positive va transformer le client
en ambassadeur, qui va parler a ses amis et connaissances du service et
participer a la croissance exponentielle de la plateforme.

L'innovation disruptive

A quel moment I'innovation crée-t-elle de la valeur ? Tous les lauréats
du concours Lépine n’ont pas changé la vie des gens, ni fait fortune.

Pour toute entreprise, I'innovation est déja présente dans sa stra-
tégie. Elle est nécessaire a son développement et sa survie.

L’'innovation disruptive — ou « rupture technologique » — est une
nouvelle technologie qui est radicalement différente de celle exis-
tante et qui finit par supplanter I'ancienne. On parle des innova-
tions de rupture en contraste avec les innovations incrémentales.

Le dilemme des entreprises établies est 1’allocation de ressources et
la gestion des priorités financieres. La gestion des investissements de
recherche-développement (R&D) va viser les marchés établis, les seg-
ments de marché les plus profitables. Les entreprises vont donc éviter
les marchés trop petits ou les segments de marché inconnus ; or c’est
justement ces marchés-la qui sont visés par I'innovation disruptive.

Clayton M. Christensen, Michael E. Raynor et Rory McDonald ont
défini le concept d’innovation disruptive, dans la Harvard Business
Review!, apres des recherches approfondies sur plusieurs industries et
sur des décennies — et pas simplement sur des innovations digitales.

Leur définition est que l'innovation disruptive est, en général,
réalisée par un nouvel entrant sur le bas du marché ou un segment
non traité par les acteurs en place. Puis cet entrant s’attaque au mar-
ché principal.

1 Christensen, Clayton M., Raynor, Michael E. et McDonald, Rory, « What is Disruptive Inno-
vation? », Harvard Business Review, 12/2015.
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