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SOMMAIRE

Alors qu'un vaste courant de recherche se penche sur les modes d'entrée de 'entreprise,
il ¥ a un manque flagrant de cadres d’analyse adaptés & |'expansion des enireprizes
d'autopartage (EAP). Concretement, les cadres théoriques domanants ne permettent pas
de saisir les multiples facteurs — et ordre d’importance afférente — qui jouent un rdle
dans la strategie d'entrée des EAP présentes en Amernique du Nord.

Le présent mémoire aborde cette problématique de nature factuelle en répondant a la
guestion de recherche suivante | comment expliquer les stratégies d'expansion des EAP
en Amérique du Nord en tenant compte des particulaniiés des entreprises et de Uindustrie 7
De la sorte, I"émde a pour objectif d'élaborer un modéle d'analvse prédictive de la
stratéaie d'entrée de "EAP.

Pour y arriver, une éfude de cas multiple reposzant sur une approche théonque éclectique
aeté mise en valeur. L'étude incorpore plusieurs perspectives du choix de modes d’entrée,
mais aussi des éléments explicatifs propres a Pindustrie ¢ aux firmes gui la composent,

lesquels permettent d”examiner les expansions de Communauto, Car2go et Zipear.

Les résultats démontrent que la stratégie d'enirée de I'EAP peut ére déterminée en
fonction de 3 facteurs de premier plan et de 9 facteurs complémentaires, Quelques théories
courantes contribuent & cette analyse, toutefois, des facteurs spécifiques & Mautopartage
doivent aussi ére pris en compte, notamment : (1) la source de financement ; (2)
|"optimisation des opérations ; (3) "apparienance ot la straiégic corporative ; ¢t (4) la
démographie

Cunieusement, des théories majeures dans ce domaine, comme le paradigme éclectique
(L0 (Dunning ot Lundan, 2008b) et la theorie de |'internationalisation (Johamson et
Vahlne, 1977), sont peu adaptés 4 'analyse de expansion de c¢ type de firme.

Sur le plan pratique, le modéle d’analyse prédictive permet aux personnes intéressées, ex
gestionnaires d'EAP, municipalités, etc., de : (a) connaitre les aspects centraux de
I'expansion de |"EAFP et les enjeux reliés ; (b) prevoir le choix de modes d'entrées de

I'EAP dans des marchés spécifiques, mais aussi apprécier la stratége d’expansion
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genérale de la firme; et (c) évaluer ['adéquation de la stratégie d’expansion 3 des

contexies et des situations hypothétiques variées, ex. |'amvée de véhicules autonomes.

MOTS CLES

Mois clés : autopaniage ; véhicules libre-service ; mobilité urbaine ; modes d’enmée ;
stratégie d'entrée | internationalisation de "entreprise | recherche qualitative | étude de

cas multnple

Keywords : Carsharing ; free-floating ; urban mobility |, entry modes | entry strategy

internationalization of the firm ; qualitative research ; multiple case study.
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INTRODUCTION

i This is the age of disruption. »

— Sebastian Thrun (2012), visionnaire demére le projet de véhicule antonome de Google.

1. Contexte, problématique et public-cible

Serait-il possible de concevoir 'avenir prochain de la mobilité urbaine en faisant

abstraction de Uindustrie de |"autopartage 7

A I'heure actuelle, |'essor prononcé de ceite industrie et |"implication grandissante de
geants du transport (constructeurs automobiles et finmes de location) sembleratent
indiguer le contraire, Pourtant, I'¢xpansion des entreprises d autopartage (EAP) demeure

un sujet nébulenx.

Lindustrie de I'autopartage se distingue par une croissance mondiale soutenue depuis
2006 et une présence importante en Amérique do Nord — le deuxiéme plus gros marche
dans le mondz aprés I’ Europe (Shaheen et Cohen, 2016), A 1'échelle mondiale, Frost &
Sullivan (2014 et 2016, aodt 2) estimenl que le nombre d’abonnés aux services
d’autopartage et de véhicules disponibles aura trplé d'ici 2025 pour atteindre environ 36

millions et 430 mille respectivement.

Malgre I'effervescence économique, Ferrero of ol (20152} stipulent que la communauié
scientifique a mis 'accent sur les questions d’optimisation opérationnelle et d'impact
sociodcologique, sans avoir porté une attention appropri¢e aux enjeux de développemen
d'affaires des EAP.

En eftet, lors de notre revue de littérature, nous avons repeéré un nombre limité de
publications sur ce sujet. Elles 5’ intéressent respectivement © aux motivations générales
des acteurs de U'indusinie (Herodes et Skinner, 2005) © aux factears démographiques et
politiques de réussite des entreprises d autopartage (Millard er af., 2003) ; 4 I'imponiance
de la marque dans le développement d'affaires en autopartage { Baumeister ef af |, 2015) ;

a la proposition de valeur des différents modéles d’affaires de 1'industrie (Vaskelainen,
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2014) ; a efficience des différents modéles d affaires a livrer leur proposition de valeur
aux consommatenrs (Ferrero ef al,, 20015b) ; et aux tendances de marché (publications
periodiques du  Pransporiarion  Sustainebility Reserach Cemter de "Université de

Berkeley).

Alors que l'amiveée de systémes d’autopartage dans de nombreuses municipalités en
Amérique du Nord suscite 'imtérét d’intervenants locaux (ex. gouvernsment,
associations. entreprises, etc.), des gquestions cruciales a la compréhension de la strategme

d'expansion de ces firmes restent én suspens |
(1) Comiment les EAP approchent-elles de nouveaux marchés ?
(2} Ouels facteurs aménent ces firmes a choisir un mode d’entrée en particalier ?

Curieusement, a la lumiére d’une revue de littérature sur les modes d'entrée, nous avons
constaté que, malgré la panoplie de théornes disponibles, celn qui s'intéresse aux
questions précedentes fait face a un manque flagrant de cadres d'analyse adaptes.

Ce meémoire s attague aox guestions preliminaires ci-haut en élaborant un modéle
d’analyse prédictuive (voir Tablean 3,16, p. 238). Pour y arriver, nous proposons une

approche théorique éclectique adaptee a I"étude de 1'EAP.
De la sorte, la présente émde contnbue i faire avancer les connaissances :

a. De gestionnaires d"EAP et 4" autres firmes en mobilité urbaine ;

b. DXintervenants locaux impliqués en dossiers de mobilit2 urbaine (ex.
gouvernement municipal, société civile, associations et entreprises) :

c. De chercheurs qui s intéressent a la stratégie d’entrée des firmes de services —
notamment, aux entreprises en mobilité urbaine qui adoptent des modeles

. i : S
daffaires basés sur la consommation collaborative .

' Nows svons reteni la & finition de consommation eollabarative (en angliis, collabarative consampion}
suivante © & the retrversion of faditlenel sroorker beboviors repiting. lemding, swopping, shariig,
bartering, gifting — drrough techmology, inking place i ways and ow a seale not pessibie before the indernes
{Botsman, 2015), »



1. Question de recherche

La preblématique mitiale nous a incités  réaliser une revae de hittérature, a délimiter des
cas et a élaborer une note descriptive de 1'industrie. Suite de quol, nous avons retenu la
question de recherche suivante : Comment expliquer les stratégies d’expansion des
cntreprises d autopartage en Amérigque do Nord en tenant compie des particularités

des entreprises et de indusirie 7

Cetie question de nature factuelle nous pousse a garder a | 'esprit le volet pratique souhaité

pour cet exercice de recherche. Elle nous encourage aussi 32 mettre en valeur un cadre

d'analyse éclectique, c.-a-d. qui incorpore des éléments explicatfs distincts et variés,

2. Motivation

Une vaste littérature se penche sur les modes dentrées, mais la majonté des études repose
sur des données de secteurs d activité industrielles (Canabal et White, 2008).

Les théones les plus populaires suggerent que les facteurs suivants jouent un role sur les

choix straégiques de 1Mentreprise

(1) Les coits de transaction et les perceptions de risque ( Anderson et Gatignon, 1986
; Hennart, 1939 ; Hill, 1990 ; Williamson, 1991) ;

(2} Les avantages relatifs de la firme en matiére de propriéte, de localisation et
d internalisation de transactions {Dunning et Lundan, 2008h) ;

(3) La perception de distance culturelle et les codts de ransfert de compétences
(Kogut et Singh, 1988 ; Hennart, 1991 ; Kogut et Zander, 1993 ; Padmanabhan et
Cho, 1996 - Madhok, 1998 ; Barkema et Vermeulen, 1998) |

(4) Le savoir empinique en internationalisation (Johanson et Vahlne, 1977) ;

(5) Les ressources dont dispose |"entreprise (Buckley et Casson, 1976 ; Teece, 1988 ;
Comes-Casseres, 1989 ; Bamey, 1991 ; Agarwal ot Ramaswami, 1992) ;

(6) Le contexte institutionnel {DiMaggio et Powell, 1983).

Seul un peut groupe de chercheurs ont réfléchi aux modes d’entrée des firmes du secteur

tertiaare. Ces autenrs remettent en question 'adéquation des théornes courantes pour ce



secteur et offrent quelques pistes de solution. ['apres leurs résultats, nous devrions tenir

compte de factewrs suivanis pour 'étude de la stratégie d'entrée de ce type de firme

(1) Le degré de tangibtlité du service (Patterson et Cicic, 1995 ; Emamilli, 1990 ;
Emamilli et Rao, 1993 ; Blomstermo &f al., 2006) ;

(2) Le degré de personpalisation et le contact du service avec les clients (Patterson et
Cicic, 1995) ;

(3) L intensité capitalistique du service { 5anchez-Pemado et Pla-Barber, 2006) ;

(4) Les firmes qui suivent leurs clients ( Weinstein, 1974 et 1977).

Pourtant, les cadres d'analyse proposés par ces autewrs conviennent mal 4 notre recherche,
Or, pris individuellement, ces cadres ne nous aident pas a saisir les multiples facteurs — et

Vordre d importance afférente — qui jouent un role dans la stratégie d'entrée des EAP,

D¢ la sone, nous estimons que la réponse & notre question de recherche réside dans une
approche éclectique étendue. Celle-ci devrait incorporer de multiples perspectives des
stratégies d entrées, mais aussi des éléments explicatifs propres a I industrie et aux firmes

qui la composent,

La démarche adoptée s'inspire d'une réflexion récurrente dans les travaux de Dunning
(2001), Axinn et Matthyssens (2002), Canabal et White (2008), Cantwell ¢f of. (2009) gt
Morschett ef al. (2010} concernant les avantages de privilegier une approche éclectique
lors de I"analyse de modes d’entrée — sachant que chagque théorie posséde des forces et

des faiblesses pour |'analyse de différents contextes et indusiries.

L approche éclectigue que nous avons mise en valeur fait avancer la cohérence (en
anglais, progressive cohierence) de la Intérature sur les modes d'entrée, considérant que
notre exercice d'intégration et de synthése théorique permet, entre autres, aux chercheurs
d'analyser "expansion de firmes d'un secteur d'activité économique non exploré

auparavant,

* Woir les catégories de contribation académigque identifiées par Locke et Golden-Biddle (1997, p. 1041)



Sur le plan pratique, dépourvus de notre modéle d’analyse prédictif, les gestionnaires
d'EAP pourraient manguer de repéres pour la formulation et 'évaluation de straigmes
d’entrée dans de nouveaux marchés. A vrai dire, faute de cet outil de synthése, il s*avére
difficile d"apprécier I'ensemble des facteurs qui peuvent avoir une influence sur les choix

strarégigques d’entrée de leurs compétiteurs directs.

Dailleurs, sans avoir recours 4 notre modéle d'analyse, les autres interlocuteurs locaux
gui cherchent a comprendre les enjeux de I'expansion des EAP (ex. municipalités, sociéte
civile, etc. ymanguent éealement de rénseignements nécessaires pour ung prise de position

éelairée.

3. Objectif et contribution

Avant tout, ce mémoire vise & épondre 4 une problématique de nature factuelle (en
anglais, prohlem-driven research)’, notamment le manque d'un cadre d'analyse approprié

pour |"étude de la stratégic d'expansion de I"EAP.

En répondant 4 notre question de recherche, nous apportons ainsi un nouvel éclairage sur

I'expansion d'un type spécifique de finme de services en mobilitd urbaine.
Sur le plan pratique, notre émude :

(1) Permet & tous ceux qui §"intéressent aux EAP de connaitre les aspects centraux de
I'expansion de ce type d’entreprise et les enjeux qui v sont reliés ;

(2) Propose un modéle d'analyse synthétique, & 1'aide duguel nous pouvons prévoir
le choix de modes d’entrées de I'EAP dans des marchés spécifiques, mais aussi
apprécier la siratégie d'expansion générale de la firme |

(3) Rend possible I"évaluation de 1'adéguation de la stratégie d'expansion de ['EAP &

des contextes et des situations variées, ex. |'amivée de véhicules autonomes.

"Woir les différentes catégories d ohjectifs académiques identifiés par Hollenbeck (2008, p. 24)



Sur le plan théarigue et méthodologique, ce mémoire illustre la pertinence et I'avantage
d'opter pour une approche reposant sur de nombreuses théories pour résoudre un
probléme factuel. Concernant la stratégie dentrée de la firme, une telle approche permet,
notamment, de tenir compte des ressources da la firme ot des multples facteurs

contextuels qui entourent,

Cette étude permet d'identifier les théones populaires qui contribuent - ou non — 4

|"analyse de la stratégie d 'expansion de I’EAP.

Les résultats de notre étude démontrent qu’il y a une certaine complémentarit et
concordance entre les théories sur les modes d'entrée retenues, dans le sens ol la soinme

des éléments explicatifs afférents permet une prise de décision plus éclairée.

Autrement dit, alors que chaque perspective permet d'exammer "expansion de I'EAP
sous un angle distinct et partiel, il v a un clair avantage pour le gestionnaire & formuler (1

a evaluer} des stratégies d'entrée 4 la lumiére d'une vue d'ensemble.

4. Structure

Inspirés par Patton (1983, p. 1) en matiére de méthodologique, nous avons opté pour une
recherche qualitative puisque nous souhaitons comprendre un phénoméne social en deétail,

dans son contexte specifique,

Nous avons retenu une approche démde de cas multiple pour étre en mesure d’interpréter
I"influence (1) des caractéristiques de plusicurs EAP présentes en Amérique du Nord et
(2) des spécificités de I'mdustrie dans de multiples marchés focoux sur les choix

stratépiques des EAP en matiere d’expansion.

L’'échantiflon d'entreprises a été soignensement sélectionnd afin d’inclure les trois
principaux types d'EAP présentes en Amendgue du Nord © les firmes a vocation sociale,
les constructeurs automobiles et les firmes de location de véhicules, Celles-ci somt

représentées, respectivement, par Communauto, Car2po et Zipcar,

En premier licu, nous présentons une description de 'industrie. Par la suite, nous avons
constmuit des  ¢as  individuels sur Pexpansion de trois importantes  entreprises

d’awopartage dans le continent nord-américain, Nous avons ensuite confronté les cas pour



repérer des patferny et retirer des lecons. L'issue de cet exercice a donné lieu & un modale
d'analyse prédictive. Finalement, nous discutons de la contribution et des hmites de
1"érude.

Le mémoire est donc structure en six chapitres :

(1) Dans le premier chapitre. nous présentons une description de Pindustrie de
I'autopartage en Aménique du Nord, laquelle permet de connaitre les enjeux
atferents au phénomeéne de |'expansion des firmes d'autopartage dans le continent.
MNons nous attardons sur les spécificités de 1'industrie qui semblent avoir un lien
plausible avec I'expansion des entreprises sur le continent. Somme toute, le
chapitre encourage une réflexion sur I'influence de certains facteurs (contexiuels
et propres 4 la nature des services) et sur les chow stratégiques de Mexpansion des

firmes d'autopartage

(2) Dans le deuxieme chapitre, nous détaillons le cadre théorique de la recherche. En
premier lieu, nous présentons notre guestion de recherche et nows indiquons la
direction que notre revuee de littéramre doit prendre pour nous aider 4 aborder la
problématique de |'expansion des entreprises d autopartage. En deuxiéme lieu, les
théories sur Dinternationalisation des firmes multinationales (FMNMN) sont
présentées en portant une atention particuliére au secteur des services ef a

I'mfluence des institutions dans le choix de mode d’entrée des firmes.

(3) Dans fe chapitre trois, nous sbordons le sujet des choix méthodologiques de notre
recherche. MNous présentons et justifions ngoureusement chaque aspect de notre
demarche scientifique. [nitialement, nous traitons des raisons et des implications
de notre préférence pour une recherche gqualitative du type étude de cas. Ensuite
de quoi, nous précisons les démarches de notre éiude de cas et les potentielles
faiblesses qui v sont reliées. Par la suite. le design de 1’étude est présenté. Enfin,
les aspects de la construction des cas sont abordes et nous finissons par présenter

la structure de 'analyse.



(4) Dans le quatriéme chapitre, nous construisons trois cas imdividuels sur I expansion
des EAP que nous avons sélectipnnées. Nous portons une attention particuliére a
I"influence des facteurs émanant du cadre théorique et a ceux qui sont propres a
I"industrie en ce qui concerne le choix de mode d'entrée des EAP présentes en
Amérique du Nord.

{(53) Dans le chapitre cing. nous confrontons ["évidence recucillic lors de la
construction des cas dans un exercice de synthése transversale. Cette étape
comprend une interprétation des observations par rapport @ notre cadre théorique
sur les choix de modes d'entrée. Les résultais de 'analyse comparative nous
permetient d’élaborer un modeéle d'analyse prédictive de la stratégie d'expansion
de 'EAP.

{6) Enfin, le demier chapitre consiste en une discussion sur 1'apport stratégique et
méthodologique de notre ftude de cas multiple. Ce chapitre débouche sur la

conclusion générale de notre mémaoire.
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CHAPITRE I - INDUSTRIE DE L’AUTOPARTAGE

Ce chapitre présente |"industrie de "autopartage, |'accent étant mis sur le phénomene de

I"éxpansion des EAP en Aménque du Nord,

Plus spécifiquement, "objectif du chapitre est d'introduire le lecteur aux enjeux de
|'autopartage et de susciter une réflexion sur |'mfluence de facteurs propres a |'industrie

sur la stratégic d'expansion des EAP,

Le lecteur devrait alors étre en mesure de comprendre le contexte dans lequel I"indusirie

a évolué et de connaitre les principales tendances, les enjeux et les typologies allérentes.

Le chapitre est divisé en quaitre sections : (1) mitialement, nous présentons les
caracténistiques de cette activité ¢conomique ¢t les prncipaux modéles d'affures de
'industrie ; {2) par la suite, nous décrivons briégvement "évolution de 'industrie nord-
ameéricaine d autopartage dans ['histoire ; {3} ensuste, nous nous attardons aux tendances
récentes de 'industrie, identifiant les acteurs clés et la structure du marcheé; (4)
Finalement, nous nous penchons sur les facteurs propres 4 Iindustrie qui semblent avair

une influence sur les projets d'expansion des EAP présentes sur le continent.

1. Antopartage
1.1 Proposition de valeur genérale

L autopartage est un service de mobilité urbaine « qui offre la flexibilité d’une voiture
tout en éliminant, pour ses adhérents, la necessité d’en posséder une (Robert, 2005, p 4], »
Il permet aux abonnés de 8" affranchir des responsabilisés et des frais — Pachat, la location
a long terme, la dépréciation, I'entretien, |"assurance, les taxes, le stationnement et le
temps diinectivité — hés a la possession d'un véhicule privé. Le remplacement de la
possession de Mawomobile par la vente d'un service est donc au ceeur de cetle activie

SConomique.

Dans une organisation d antopartage, les frais of les responsabilités du véhicule privé sont

partagés entre un groups de personnes oun d'entités : les abonnés au service. De plus,
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Shaheen f a!. (1999) indiquent que |"autopartage parvient a réduire les « couts sociamx »
de "antomobile en raison de incitatif économique que cette offre génére

When a person owns acar, moch of the cost of owning and operating the vehicle is

fived, The variable cost of vsing the owned vehicle iz relatively low, and thus the

drver has an mcentive to drive more than 15 cconomically ratienal. In contrast,
paymenis by carsharing panicipanis arc closcly tied 1o actual vehicle usage (p. 1%9).

De la sorte, 'autopartage transforme les couts fixes du véhicule privé en couts variables.
Autrement dit, etant consciente du prix réel total de ["onlization de 'antomobile facturé a
fa minute cu au kilométrage, la personne abonnée & un service d autopartage est

encouragée i réduire et 4 optimizer "usage de 1"automabile,

1.2 Une offre complémentaire

L autopartage s'insére dans un éventail de modes de transports qui peuvent, dans son
ensemble, suppléer 4 la possession d'un vélcule. En fonction de la flexibiling désirée et
de la distance de déplacement, différents modes de transporis — tels que le taxi et le
transport en commun, — peuvent satisfaire aux besoms de mobilité des personnes a un
maindre prix que le véhicule privé (voir Figure 1.1 ci-dessons). Lautopartage est donc le

maillon manquant d'une offre multimodale.

Fipure 1.1 Antopartage ¢t modes aliernaifs an véhicule priveé

Location
de vaoiture
Taxi

Aulopartage

Transport

EN Commun

Flezibilité souhaitée

Distance de déplacement

Y

Source - Nogués (cilé en CERTLE 2003, décembre)
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Généralement, les usagers n'utilisemt que ponctuellement les services d autopartage,
seulement quand Muitlisation du service 5 avére plus efficace et abordable vis-a-vis les
autres modes de déplacement. 1l s'agit de situations ol la flexibilité est une priorité,
comme pour se rendre 4 des destinations qui ne sont pas accessibles en transport en
commun, « pour transporter des objets encombrants ou louwrds, ou encore pour effectuer
un irajet avec de multiples arréts (Tecsult, 2006, p. 14). »

Les autres services qui mettent a profit 'utilisation de ’automobile peuvent étre plus
abordables ou avantageux dans cenaines situations, par exemple la voiture de location
pour les trajets de longue distance, ou le taxi pour les déplacements imprévus d'une durde

indéterminée et de courte de distance (Cervero et Tsai, 2003)

Shaheen ef al. (1999} indiquent que 'sutopartage peut aussi senir (a) a combler un
sentiment 4« assurance de mobilité » en situation d’urgence | ou tout simplement (b) &
satisfaire le désir ou le besoin occasionnel de condwire un véhicule, par exemple pour le

plaisir ou pour la convenance d"un déplacement en famille.

1.3 Définition

Encore qu'il n'existe pas de définition unique pour 1'autopartage — en raison de
'interprétation des caracténistiques du service que chague municipalité réalise en vue de
I'encadrer légalement (Millard-Ball er ai., 2005) -, les traits distinctifs de cette acrivié
économique sont (Tecsult, 2006) -

(1) L adhésion des abonnés & un groupe organiseé de panticipants ;

(2) Le partage d’un parc de véhcules |

(3) L'offre d'un réseaun d'automobiles décentralisé (sur une zone de service ou
distribué en stations fixes)

(4) Ce réseau se situe a proximité des lienx de résidence, de travail ou des points
névralgiques de transport en commun |

(5) Un systéme électromique de réservation et de repérage des véhicules ;

(6) L acces aux véhicules est réalise par I'usager, sans présence d un prépose |

(7) La tarification basée sur le temps d utilisation, le kilométrage ou les deux.
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A la suite d’une revue de plusieurs omvrages et de cadres legaux, 1'étude du Nransis
Cooperative  Reserach  Program  (Millard-Ball ef ol 2005) recommande aux
municipalités d"utiliser la définition suivante :

A membership program imdended to offer an altermative 1o car ownership under

which persons or entities that become members are permitied o use vehicles from a
fleet on an hourly basis (p. 15).

L autopartage se distingue ainsi des voitures de location en partie par les modalitds de
tarification, mais surtout en ce qui conceme les modalités d’accés aux véhicules et leur

relour |

(1) Les voitures de location sont souvent lowees pour une periode de 24 heures ou
plus, tandis que les véhicules en autopartage peuvent étre lowés pour de irés
courtes périodes.

(2) Les membres d une organisation d autopartage ont accés aux véhicules sans avoir
& se rendre & un préposé, sous réservation ou non, tout dépendamment de Pollre &
laquelle ils sont abonnés. lls peavent aussi retourner la voiture au méme endroit
ou la garer a I'inténeur d’une zone de service. En contrepartie, la location d’un
vehicule et son retour se réalizent normalement & 1"un des bureaux de I"entreprise
de lecation.

11 5t aussi important de distinguer " autopartage du covoiturage (en anglais, ridesharing,
car-hailing ou carpoaling), Les systémes de covoiturage, tels que Uber, Lyfi, Nethift,
BlaBlaCar ou AmigoExpress, permettent aux usagers de panager simultanément le méme
vehicule lors d'un deplacement et ains, diluer temporarement le prix total de ["utilisation
de la voiture entre plusicurs passagers. Cette offre ressemble a celle du taxi pour de courts
déplacements — lorsque les transactions sont réalisées sous court préavis et (ex., Uber ou
Lyft) —. ou & celle des trains et des autobus interurbains pour de longues distances —
lorsque les ransactions sont réalisées avec un centain préavis (ex., Netlift, BlaBlaCar ou
AmigoExpress).

En revanche, I'autopartage concerne un groupe de personnes abonnées qui partagent un
parc automobile, 11 est ainsi a la discrétion de chaque utilisateur de faire ses déplacements

AVEC DU SANS PASSALETS,
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1.4 Muodeles opérationnels : les principanx modéles d*affaires

Bien que 'objectif de Pautopartape soit celui de complémenter offre des modes de
transports visant a remplacer I'automobile prnivée, les frais afférents a la possession du
vehicule demeurent. Toutefois, ces frais sont partageés par on groupe d'wtilisateurs

abonnés au service et amenuisés en raison de 'optinusation de usage de chague voiture,

La facon dont le partage de ces frais est adminisiré révéle une premiére catégorisation des
organisations d 'autopartage. lls peuvent étre partagés au scin (a) d'unc coopérative sans

but lucratif, (b) d*une entreprise, ou méme () entre un groupe de particuliers.

Le terme opératear d’autopartage (en anglais, carsharing operator) est trés répandu
dans [a lirtéramre puisgu’il permet de rassembler les trois types. Néanmoins, comme notre
recherche §'intéresse spécitiquement au dewxieme type, nous avons chois de privilémer
le wrme entreprise d autopartage (EAP). Nowe raisonnement éanl que ce lype
d'organisation est plus enclin & "expansion vers de nouveaux marchés, tandis que les
coopératives et les organisations entre particuliers demeurent une activité ancrée sur des

bases locales,

La deuxiéme typologie d'intérét concemnent les principaux types de modéles opérationnels
des EAP. Notamment, |'autopartage aller-retour ou traditionnel {en anglais, roundirip
ou fwe-way), et astopartage de véhicules en libre-service ou libre-service intégral

(VLS, en anglais free-floating ou one-way flexible) -

(1) L'autopartage aller-retour est un systéme basé sur un réseau de stations fixes
distribuées dans une ville ou région. Les stations sont souvent situées prés des
lieux de résidence, de travail ou des poinis névralgiques de transport en commun,
L usager réserve un véhicule sur une plateforme web automatisée et il doit se
déplacer a I'une des stations pour accéder a I'automobile. Ensuite, il utilise le
vehicule pour réaliser un ou plusicurs déplacements. Finalement, la location se
termine quand la voiture est retournée 4 la station d’origine. Le plus souvent, le
prix final au consommateur inclut un tanf d’abonnement annuel ot des frais de
kilométrage on de temps d utilisation pour chague location — 'essence étant 4 la

charge de I'abonné {Vaskelainen, 2014 ; Shaheen et Cohen, 2013)
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(2) Le VLS est un svstéme plus récent qui mise sur la flexibalité. 11 est basé sur une
large zone de service désignée ol les usagers peuvent accéder aux véhicules
déposés sur les voies de circulation de la municipalité. Normalement, cette zone
s"étend dans les quartiers les plus urbanisés d'une ville. Les stations ne sont donc
plus nécessaires et I"accés aux véhicules se fait instantanément dans les rues, sans
besoin de réservations préalables. Le service permet anx abonnés de réaliser des
déplacements aller simple dans la zone desservie, ¢.-a-d. sans avoir a retfoumner le
vehicule 4 Pendront d'acces, La location se termine quand "usager décide de la
finaliser et qu'il dépose la voiture & Pintérieur de la zone desservie, Le plus
souvent, le prix final au consommateur mclut un tarf d'abonnement unique et des
frais de temps d'utilisation, dans lesquels le carburent est compns (Vaskelamen,
2014 Shaheen ef al, 2015)

Il existe aussi un troisiéme modéle opérationnel, "aller simple fixe {en anglais, one-way
fived). Cette offre est une forme hybnde de VLS permettant aux usagers de faire des allers
gsimples d'une siation fixe a 'autre, Toutefois, dans la majorité des cas, les EAP
n’adoptent ce modéle que (a) pour supplanter temporarement les réglements municipaux
empéchant le déploiement d'un systéme de VLS complet tel que Car2go 4 Toronto (Cross,
20016, mars 22) ; ou (b) pour optimiser le fonctionnement et la recharge des batteries de

véhicules éleciriques dans un systéme entiérement élecirique (Shaheen er of, 2015).

Par ailleurs, certaines EAP telles que Communauto offrent des services mixtes (VLS, aller
simple fixe ¢t flexible) afin de foumnir une offre de mobilité élargie a ses clients ou
datteindre une couverture de service optimale en fonction de partenariats spécifiques (ex.,
avec des aéroports ou des fournisseurs de transport locanx ) ou de réglements municipaux

confralgnants.

Le Tableau 1.1 {p. 15) présente une synthése des caractéristiques de chaque modéle

opérationne].



Tableaw 1.1 Prncipaus modéles apérationnels des entreprises d’avtopariapge

Modele d opération Caractérsiigues Firmes
Aller=retour = Losation basde sur un réscau de stations Zipear
E- Dl sl 5 it 3 ~ H ‘ =
ol ﬁ . ) Acr.:r.:s. ¢l retour du vehicule & la méme siation Enterprise Carshare
: d'origine
Traditonng] Communauto

- Réservalions necessnires

- Location basée sur un réscau de stations Autalib’
e | Ay G ot dok Oy e R pdne Hertz 24/7
quelie station fixe disponible
. ' _ Lipear Mexible
" - Béservalions peuvent dre nécessaires
Aller simple
{re-way) Flexible - Location basée sur une zonc desservie ,
CarZgo
o ﬁr :-" ﬁk - Acceés et dépdt du vehicule partowt dans une Bkt
e large zone de service désigniée TINEIOw
VLS « Réservation & court ierme disponibiz Communaubo Auto-mahile
Source : Tablean et graphiques constmuits par Vabenr avec des ichnes de www idieon com erddes par Freepik et Seott de Jonge seus la licence CC BY 1.0
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Encore que les modéles d’affaires de chague EAP puissent vaner grandement selon
plusieurs aspa::ts*, la distinction entre les modéles opérationnels VLS et aller-retour est
assez répandue puisqu’elle permet aux EAP de préciser le type d'offre d'autopanage du
point de vae de "atilisateur. Généralement, I'EAP qui propose les deux offres fait mention
de les distinguer, ex. « Communauto (aller-retour) et Communauto Auto-mobile (VLS) »
ou « Zipear (aller-retour) et Zipear ONE=WAY/flexible {aller simple fixe). »

Dxans son analyse sur la proposition de valeur des deux modéles d'affaires, Vaskelamen
(2014) indigue que Foffre du VLS est clawement supérievre du point de vue du
consommateur. Néanmoms, ce sysiéme ne peut fonchionner que dans des rézions urbames
de haute densité populatonnelle. L aller-retour, au contraire, est tout a fait viable dans
des communautés de toute taille : pusque les automobiles sont toujours retourndes &
Pendroit d’accés, il ne requidre qu'une faible demande locale, De plus, ces systémes

exigent 1"utilisation de rechnologies moins avancées que les VLS.

Sur ce sujet, Shaheen e @l. (2013) indiquent que le développement récent du VLS est
largement attribuable & la diffusion de nouvelles technologies © @ smartphone
applicarions, kevless vehicle aecess, fn-vehicle and mobile global positioning svstem
receivers, and hvbrid amd electric vehicles (p. 520). » En effet, le premier systeme VLS
dans le globe a ¢té deéploye par CarZgo en Ubm (Allemagne) en octobre 2008, D ailleurs,
I'étude suggére que 1"4chec des projets pilotes préalables d'aller simple est attribuable 4
des prix non compétitifs, au manque de support gouvernemental et 4 des déficiences

technologiques,

Vaskelainen (2014) démontre qu”au stade présent du développement de 1industrie, aucun

des modeles n'impose une dominance de design sur ["autre. Une fois que les deux

! Pour en nominer quelgues-uns, bes EAP ot développd des modibes affaires didfévencids en Todwtion (1)
du pype de véhicule (hybride, moteur & essence ou Electrigue, Is performance, bn iaille, [ nombre de places
assises, be loxe, etc) o (20 de Pétenhee de b zone desservie dqearticess, ville, iaferarbain, ec) ; {3) de la
segmentafion de la chentéle (e grond pobhe, un proupe restreant O nbommes, les entreprizes, le goivemnemend
o bes fudianis, les professeurs el Ie personnel des tiversitda) | ot (4) la stnectune organisstisnneile {finme
provée on publigue, aves ou sans bul lecratif). Yo Sheheen et Cohen (20013 pour un aperen de muliples
msiddles d”affaires repérds amour de monde,



17

détiennent une large clientéle. ils peavent trés hien se développer au sein d'une méme
municipalité. Autrement dit, il n’existe pas un modéle d'affaires d'autopartage dominant,
qui « gains the de=facto siamdard position within an industry forcing all the current ard

Juture plavers to adhere to it in order fo survive (p. 9). »

1.5 Client typique en Amérique du Nord

Lenquéte de Millard-Ball e of (2005), mende auprés des abonnés de services
d'autopariage traditionnel, a érabli un portrait de la clientéle en Amérique du Nord, Les

caractéristiques des membres sont les suivantes :

(1) Agr moyen de 38 ans, la cohorte la plus importante (39 %) regroupant les
personnes dgdes de 25 4 34 ans |

(2) Appartiennent en majorité & la classe moyenne élevée, considérant que la moitié
des répondants affirmaint appartenir & un ménage qui percevait plus de 60 000 %
LIS et un autre 18 %, plus de 100 000 3 US ;

(3) Ont généralement un haut niveau d'études, puisque la moitié affirmait avoir un
dipldme de 2° on de 3° cycle universitaire et qu'un autre 35 % affirmait avoir un
baccalauréat

(4) Vivent dans des meénages d’au moins 2 personnes {04 % des répondants) |

(5) Ne détiennent pas de vehicule privé — 87 % des repondants canadiens et 67 % des

répondants américains,

Ces constals menaient 4 croire que "autopartage traditionnel &’ adressant 4 un marché de
niche dans son état original. Une propension que les EAP essavent de renverser par la
suite au moven d'expansions permanentes el de campagnes de diversificanon de la
clienteéle ( Shaheen er o, 2009).

2. Evolution de I'industrie

2.1 Historique

Dans son format imnal, le service d'autopartage est apparu pour répondre a un besoin
économique précis : offiir 'accés i un véhicule quand celui-ci était encore un produit de
luxe peu accessible. Avec cet objectif en téte, c'est alors en 1948 que la premiére



18

organisation d’autopartage a vu le jour 4 Zurich, en Suisse (Harms et Truffer, 1998).

L ‘antopartage tel que nous le connaissons aujourd’ hui répond aussi a des problématiques
environnementales (ex. réduction de la consommation d"énergies fossiles et des émissions
de paz a effet de serre) et d'optimisation des systémes de mobilité dans de grandes
agglomérations urbaines. Toutefois, Dattrait économique demewre le facteur crucial
attribue aw succeés des EAP (Prettenthaler et Steininger, 1998).

Cuelques systémes traditionnels ont éwé déployés et interrompus en Europe dans les
annees 1970 et 1980. Toutefois, ce n'est qu'a partir de la fin des années 1980 que certains
opératenrs onl réussi 4 mettre sur place des systémes fructueux en Europe, le déploiement
des projets étant dans sa majorité finance par les pouvernements locaux jusqu'a la fin des
années 1990 (Shaheen eral., 1999).

En Amérique du MNord, les deux premiers projets pilotes d'antopanape ont €té mis sur
place par des universités en 1983, 4 West Lafavette (Indiana) et 4 San Francisco, lesquels
n'ont pas duré plus de 3 ans (Shaheen ¢f af., 1998). Neanmoins, le premier et le plus
ancien systéme traditionnel fructueux en Amérique du Nord est celui de la coopérative
Auto-Com (aujourd’ hui Communauto, une entreprise privée i vocation sociale) instaureée
dans la Ville de Québec en 1994 (Millard-Ball er o/, 2005). Par la suite, CarSharing
Portland (devenue Flexcar en 2001 et par la suite fustonnée a Zipcar en 2007) a éte fondeée
aux Etats-Unis en 1998 (Millard-Ball er ai., 2005).

Cuelgues projets de systémes aller simple fixe ont été instaurés sans succes en Europe
dans les années 1970. Ces systémes sont réappams seulement a partic des années 1990,
En 1993, Lizelec (anjourd hui Yélomobile) a lanceé le premier svstéme fructueux avec des
véhicules éleciriques et des bomes de recharge & La Rochelle, en France. Cependant, le
bon fonctionnement du systéme dépend, encore aujourd ", du support gouvermemental
{ Shaheen er al., 2015).

En Amérique du Mord, a partir de 1999, plusieurs projets pilotes de systemes aller simple
fize linancés par des universités ont été instaurés et interrompus aprés quelques années
d'expérimentation {Shaheen ef af.. 2013

En 2008, Daimler a lancé le premier systéme VLS fonctionnel & Ulm, Allemagne, sous le
nom de CarZgo. Depuis, plusieurs EAP ont lance des systémes similaires dans des
agglomérations urbaines ciblées en Amérique du Nord ouen Europe. Panmi ces systémes,
les plus prands sont BMW -5ixt, sous le nom de DriveMow, et Communauto, sous le nom
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d" Auto-Mobile (Shaleen ef @/, 2015). Plus récemment, Zipear a lancé un systéme aller
simple fixe sur quelques marchés cibles en février 2006 (Zipcar, 2016, février 25).

2.2 I'Etnpes de 'evolution en Amérigue do Nord

Selon Shaheen e af. (2009), nous pouvons distinguer trois éapes dans 'évolution de
I"industrie de IPautopartage en Amérique du Nord ¢

(1) De 1994 4 2002, le développement initial du marché a lien. Cette éape est
marqueée par une forte vague de nouveaux amivants (coopératives et EAP a
wvocation socigle) et par beaucoup d'expérimentation opérationnelle. A ce stade-
i, accent était mis sur autopartage raditionnel dans des quartiers résidentiels
Les avancées technologiques permettaient alors apparition des svstémes de
réservation automanisés, Les opérateurs cherchaient 3 avoir I'appui financier des
gouvernements locaux pour implantation des systémes.

(2) De 2002 a 2007, on obzerve una phasze de croissance et de diversification de
marcheé, dans la mesure on les EAP visaient d autres segments de clientéle que les
quartiers residentiels (ex. : les entreprizes, les gouvernements et les marchés a
moindre revenu, tel que les éudiants omiversitaires). Certaines EAFP om
commence a opérer dans de multiples régions (ex, - 1" Américaine Zipcar pénétre
le marché canadien &4 Toronto), ce qui a permis la possibilité de réaliser des
economiegs d’echelle, d”obtenir une plus grande visibilité et délargir la pénétration
de marchés. Ces entreprises ont fait des investissements & grande échelle pour
I"achat de nouveaux parcs automobiles et de nouvelles technologies (ex. : cartes 4
puce pour ["accés via la technologie RFID et standardisation des réservations via
mnternet), Les gouvernements se sont inféressés davantage a autopartage et les
EAP ont misé sur des concessions de stationnement et sur des systémes de iaxation
favorables

(3) D 2007 au présent, ¢'est la marchandisation de I"'awopartage. 1 8 agin d’une
phase de consolidation (ex. : fusion de Flexcar et Zipear en 2007) et d’amvée de
nouveaux acteurs majeurs dans IMindustrie : les firmes de location (ex. : Enterprise
Carshare, Hertz 24/7 et I'scquisition de Zipcar par Avis Budget Group) et les
comstructeurs automobiles (ex, © Daimler avec Car2go, BMW avec DriveMNow,
Ford avec GoDrive et General Motors avec Maven) Les EAP s adressent
davantage aux segments de marché composés par les marches 4 moindre revenu,
les entreprises et les gouvernements, La diffusion de 13 technologie GPS et des
services de communication sans [l permettent le repérage des véhicules en



20

continu €1 la mise en place de systémes VLS. Les requétes des EAP en termes de
politiques publiques concement principalement le stationnement sur les voies
publiques et la taxation du service. Les EAP ont tendance & mettre "accent sur les
benéfices environnementaux de leur offre, en proposant |'établissement de
aystémes avec des véhicules hybrides et des VE.

Shaheen et Cohen (2015) indiguent que ['étape de la marchandization de | autopartage a
€t¢ marquée par une croissance sans précédent du nombre de membres et de véhicules
deplovés par les grands joueurs de |"industrie (voir [a Figare 1.2 p. 21).

3. Tendances récentes en Amérique do Nord

A I"origine, 1"autopartage était un service qui attirait un groupe social trés particulier
(Millard-Ball er @/, 2005). Pourtant, la tendance de forte croissance illusirée dans la
Figure 1.2 (p. 21) suggére que les EAP ont réussi 4 entamer un mouvemeni effectif de

diversification de clientéle et de marché.

Plus recemment, les entreprises ainsi que les jeunes professionnels et les cudians
universitires dans les agelomérabons urbames (Frost & Sullivan 2014 ; Witter, 2015)

sont devenus le moteur de la demande pour les services d'autopartage.

D¥ailleurs, Witter (2015) suggére que |'autopartage ne s adresse plus a un marché de
niche, En 2015, un mouvement de conzolidation et de forte croissance camactérisan
I"indusirie, stimulé par le développement de nouvelles technologies, par la diversification

de marchés et par I'élargissement de |'offre de services — facteurs qui engendrent unc

acceptation grandissante du service de la part des consommuateurs.

Bien que la Figure 1.2 illustre un ralentissement du marché aux Etats-Unis selon Shaheen

et Cohen (20145), cette tendance semblerait ére saisonniére, et devrait se renverser
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Frgare 1.2 Evolution de 'industrie en Amerngue do Nord
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Notre estimation conservative’ de Ia valeur de I"industrie nord-américaine en 2015 s"éléve
a 1,50 % USs. Cette valeur devrait monter 4 30 § U en 2020, hasée sur |'appréciation de
croissance annuelle de 154 points de pourcentage de Witter (2015) pour le marché
américain jusqu’a la fin de la décennie.
Fewer companics operating in more locations indicates industry  consolidation,
which often is an indication of an industry in the mature stage of is life cycle. This

indusiry, however, has been undergoing a consolidation phase since iis inception as
the profit maximizing structure has yet to be achieved (Witter, 2015 p. 12}

Dxans un premier temps, cette tendance a la consolidation via acquisition semble étre lige
a la difficulte inhérente de transférer le service d’un marche 4 1"autre, en raison des cotits
et du temps nécessaire 4 Poptimisation des opérations pour le conteste de chagque
municipalité. Cependant, Witter (2015) prédit que, dans les prochaines années, certaines
EAP auront réussi & trouver des fagons de stabiliser leurs profits en peu de temps lors de

la pénération de nouveaux marches,

3.1 Structure des coiits et nivean de compétition

Fobert (2000} suggere qu'il est difficile de se procurer des profits dans I'autopartage. En
effet, les marges de profit movennes de Dindustrie sont trés faibles, dépassant rarement
quelques fractions d 'un point de pourcentage (voir Tableau 1.2, p. 23).

Le grand nombre de coopératives et d'EAP a vocation sociale dans 'industrie”, lesquelles

offrent un service & des prix minimes, semblergient jover un role en ce sens,

Par ailleurs, Witter (2015) indique que les colts d opération des parcs automaobiles ont été
réduits avec 'imtroduction de nouvelles technologies, mais que expansion poussée des
EAP engendre des couts majeurs en termes de personnel et d'investissements en actifs

tels que les véhicules, les systémes de communication et 'infrastructure connexe.

? Estmmative €loboree par Pawleur = bosée: sur les estimaives conservaives. du chiffre dnlfaires de
Iindsiric amdricaime de Witter {200 3) et sur les tendanees de marché de Shahcen et Colen (201 5]

A tine d"exemple. Frost & Sullivan (2006, aolt 23 estiment que le nombre d'opéatears en Amérigoe du
Mord soit de 34, tandis gu’en Earope ce nombee 5 éléve & 197,



23

Lim troisiéme factenr qun pousse les profits i la baisse est la nature méme des services de
mobilité urbaine. Or, hien que ["autoparage soil proposé comme une offre de mobilité
complémentaire, le service attire des usagers dans la mesure ou les frais d"utilisation ne
dépassent pas ou s'éguivalent 3 ceux des altematives existantes {ex. @ le taxi, le
covoiturage, la location d’awtomobile, etc). Ces acteurs externes sont alors en
compeétition directe avec 1'autopartage en matiére de prix, de confort et de disponibilits.

['autre part, les EAP sont en competition directe entre elles, puisque les usagers de
I"autopartage sembleratent avoir une propension a les évaluer pour trouver 'offre la plus
efficace et convenable. Comme IMusager vise 4 se déplacer efficacement, Witter (2015)
propose que 1'accessibilité et la disponibilité des réseaux de stations ou de VLS jouent un

role anssi important que le prix dans la compétition inteme de 1'industrie,

Bref, le nivean de compétition de I'mdustrie en Améngue du Nord est élevé et stable,

Tableau 1.2 Structure des coiits des opératenrs en Amérique du Nord en 2015

Coats S tlu revenu lodal Exemple

Salaires 12,5 % Personne] & entretien el de
. zerviee & la chenéle
Achats 9.7 % Carbarant & dquipements

d “eniretien

2 Parcs sialonmmsin les,
Iepréciaton 2% B sysiemes de communicalion
e reperige el kacaws

Marketing 3.5 % Stratépgie de margue et
PrOWAIEOns
!'m.:'m-m it 3% Vignettes ef stafionnenments
ServigEe
) [72% Assurnnces el frans
e scmimisiratifs
Marpe die profil O 1.2%

Sowrce ; tableau erdd par 'aubenr, base sur les estimatives de Witer (2015, p. 201



3.2 Enjeux contemporains de I'autopartage en Amérique dn Nord

Réussir dans ce contexte industnel de croissance, de consolidation, de forte compétition,
de hauts investissements en capital et de faibles profits est une tache certes difficile. La

survie des EAP semblerait dependre de quelques facteurs fondamentaux :

(1) Le maintien d’un rythme d'innovation constant, ¢.-a-d, 'EAP doit étre & affut et
adopter de nouvelles technologies qui peuvent benifier I"experience du client en
matiére de réservation ¢f d'utilisation du service. Par exemple : (a) les systémes
de repérage et de réservation efficaces et instantanés, disponibles en plusiewrs
interfaces électroniques (éléphones cellulaires intelligents, navigateurs, etc.) et
dans des applications populaires de planification de déplacement ; (b) les parcs
automobiles électrigues en vue de renforcer I'image du benefice environnemental
du service: (¢) les véhicules A pilotage automatique, lesquels deveaient
étre disponibles dans les années a venm; et (d) les offres combinées entre
I"autopanage et les autres modes de transports alternatifs au vehicule privée

{2) La disponibilité d’un pare automobile dans une région stratégique élargie de
I"agglomération urbaine cible, de maniére & maximiser la perception de praticité
et |'atirait du service aux yeux des clients corporatifs, gouvernementaux et
particuliers ( Witter, 201 5).

(3) L'optimisation de "utilisation des parcs automobiles, puisque la rentzbilité du
service est etroitement liee & la maximisation de "utilisation des véhicules
{Plourde et Helfer, 2016). Dans ces conditions, il est essentiel d’évaluer et de
dizcemner le nombre idéal de véhicules, 1étendue du réseau, les lmites de la zone
desservie et une tarification convenable pour chague marche spécifique. En effet,
a la minute pres, chaque voiture non utilisée est un actit gaspillé pour 'EAP.

(4) L édification d’une image de marque forte, laquelle réduit la perception du client
du risque d’avoir des inquidtudes avec la disponibilité des voitures, le processus
de réservation, le confort, les conditions et la sécunté des véhicules (Witter, 2015).
1l s agit alors de se bitir une réputation favorable pour maximiser la visibilité du
service et la satisfaction des clients.

e plus, comme ["autopartage est une nonveauté dans la majorié des

agglomérations urbaines, 'image de marque sert aussi 3 eréer une identité pour



23

I"'imndustrie et & convaincre les chents potennels et les acteurs connexes (ex
représentants du gouvemement on d'autres services de maobilité urbame
taditionnels, investisseurs, agents d'assurances, etc.) de la valeur de
I"autopartage.

(5) La pénétration de multiples marchés, pour aller chercher de nouveaux chients et

ainsi, augmenter les revenus, est essentielle dans une indusirie avec des marges de
profits auss: restreintes.
De plos, du point de voe de T'usager, la possibilité d’acceéder 3 des parcs
antomobiles dans différentes villes lors de voyages de loisir ou liés au travail peut
jouer un rile non neéghgeable dans la satisfaction des clients corporatifs,
souvernementaux ou particuliers.

(6) En vue de Pimportance du capital nécessaire et du rythme de 'évolution des
technologies dans I'industrie, 1"acces 4 des sources de financement stables pour
assurer la réalisation des 5 points mentionnés préalablement est indispensable.
D autant plus que le revenu provenant des clients particuliers est de nature variable
~dans la mesure oi "autopanage st un service qui répond A des besains poncruels
de deéplacement (et non pas recurments ) des particuliers.

En ce sens, les chients gouvernementaux ot d affaires seraient, @ premiére vue, une
source de revenus de nature plus stable, en raison d'un usage plus récurrent.

Méanmoins, seules certaines EAP européennes {ex., Glide RCI Mobility) se
spécialisent dans 1'offre exclusive & des clients d'affames (BZB, en anglais
Bustiess-to-business ) ou pouvernementaux., Cela s'explique, car en fin de compte
ce modéle d'affaires s'avére moins efficace en matiére d'utilisation des parcs
automobiles. Or, le fonctionnement d'un tel systéme est restremnt aux heures de

travail des entreprises dans une localite spécifique.

1.3 Futur prochain de I'industrie

[avenir des EAP semble étre étroitemnent lié a des développements technologiques qui

s'annoncent dans les prochaines anndes,



(1) L arnves immmente des voitures avec conduite autonome devrait avoir un impact
majeur sur |'mdustrie. De wule évidence, les EAP qui auront les moyens
(financiers ou de R et D & l'intemne) de déplover de tels véhicules avant leurs
compétiteurs verront leur part de marché grandir.

(2) Par ailleurs, un modéle d'affaires d"antopartage distinct risque de pénétrer le

marché dans les prochaines annges selon Frost & Sullivan (2015) ; I"'autopartage
P2P (entre pamiculicrs, en anglais peer-ro-peer). Dans ¢¢ modéle opérationnel,
IFEAP amt en tant qu’intermédiaire virtuel des transactions entre particuliers, soit
des propriétaires que offrent leur voiture personnelle & des usagers pour de courtes
periodes.
L’EAP offre une plateforme d’échange avec un systeme d’évaluation et les
assurances nécessaires, puts elle charge une commission sur les transactions
réalisées. En matiere d'opérations, |"autopartage P2P est limité au systéme aller-
refour — puisque le véhicule doit étre retourné au propriétaire —, tandis que
I"accés au véhicule doit étre réalisé en personne. Selon Frost & Sullivan (2015),
les plus grands acteurs en Amérique du Nord sont Getaround, Turo (ancienne
RelayRides), FlightCar et JustShareit. Le modéle ressemble davantage a celm
d’autres grands acteurs de I'économie collaborative, comme Airrbnb, dans la
mesure ol il ne requiert pas de déplolement de véhicules,

(3) Une troisiéme tendance qui s'annonce est la populansation de certaines
applications de planificaton de déplacements pour réléphones intelligents, tels que
RideScout, Google Maps, MyTaxi et Transit App. Ces applications mtdgrent des
données (estimatives de prix et de temps) sur plusieurs options de mobilité urbaine
disponibles dans chaque ville. Pour les EAP, la visibilite de la marque a I'intérieur
de ces applications sera de grande importance, dans la mesure o elles deviendront
de plus en plus populaires,

{4) Finalement, un movvement d'élecmification des parcs automaobiles de 1'industrnie
devrait 8" mtensifier en raison de la sensibilisation environmementale croissante de
la population urbaine, de 'adoption de normes d’émissions de plus en plus strictes
et de politiques publiques qui promeuvent "utilisation de VE. Selon Frost &
Sullivan (2014), déja en 2013, approximativement 10 % du pare automobile



27

d antopartage mondial était composé de VE, et ce ratio devrait grandir dans les
années posléneures,

3.4 Structure de marche et principaux acteurs sur le continent

Comme nous avons indiqué auparavant, |"éape présente de évolution de Mindustrie
d"autoparizge se caractérise par la consolidation du marché nord-américain dans les mains
de deux nouveaux acteurs : les firmes de location et les constructeurs automobiles. Test
ainst quen 2015, les troos plus grandes EAP dans le continent (ZipCar, Car2go et
Enterprise CarShare) détenaient environ 96 % du nombre total de membres aux Etats-
Unis et 83 %% au Canada (Shaheen et Cohen, 2015). Les auteurs estiment aussi que les
constructeurs automaobiles — Daimler avec sa filiale Car2go et la JYV BMW.-5ixt sous le
nom de DriveNow — détenaient environ 34 % des membres en Amérique du Nord, En
compensation, les firmes de location — Zipear, Enterprise CarShare et Heriz Rent-a-car
— en détenaient 60 % (voir Figure 1.3, p. 28). Les 6 %0 restants ¢tant répartis entre les
nomhrewses EAP a4 vocation sociale — tel que Communausto et ancienng AutoShare
{ Toronto) — et coopératives locales — comme Moba the car Co-op (Vancouver), Calgary
Carshare, Peg City Car Co-op (Winnipeg), etc.

Plus récemment, depus janvier 2016, le constructeur automobile General Motors 87est
joint au marché d’auopariage raditionnel avec le déploiement de véhicules & Ann Arbor
{Michigan), Boston (Massachusetis) et Chicago ([1lincis) sous le nom Maven (GM, 2016).
En effet, I'entrepnse s’est lancée dans les modéles de consommation collaborative depuis
la moitie de 2015, avec le lancement de la plateforme d autopartage P2P Carlinity (Opel,

2015). Elle sut ainsi les pas d"avtres construciews automaobiles.
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Figure 1.3 Dhstribution des membres selon le type d entreprise (%o)

Autres

Constricieuss
auiomohiles

Firmes de
locaiion

Sewarce : fablean el graphique créé por I"aiteur, basé sir Shoheen eof Coben (2005, p. 3)

A travers le continent, certaines fusions et acquisitions ont marque la pénode :

(1) La fusion de Zipcar et Flexcar en 2008 — les deux plus grandes EAP américaines

dans le temps — et "acquisition subséquente de Zipcar par la finme de location
Aviz Budget Group en 20013 — alors la plus importante EAP en Amérique du
Mord. T est aussi mtéressant de signaler Uacquisition de Streetcar (e plus grand
opérateur d’autopanage en Angleterre), de Avancar (le plus grand opérateur en
Espagne) et de Carsharingat (Autriche) par Zipcar en 2010 et 2012
respectivement ( Competition Comission, 2010 ; Zipcar, 2012, octobre | 7 ; Zipear,
2012, juillet 11) Plus récemment, Zipcar a aussi acquis Local Motion, un
fournisseur de services de gestion de parcs automobiles d’autopartage (Zipcar,
2016, avril 14),

(2) L’acquisition par la firme de location Emterprise Holdings (sous le nom de

Enterprise CarShare) de & opérateurs d'autopartage dans le continent depuis le
début de la décennie ; PhilvCarShare (Philadelphie) en 2011 ; Mint Cars-on-
demand {(New York et Boston) en 2012 | I-Go (Chicago) en 2013 ; Oceasional Car
{Denver) et AutoShare (Toronto) en 2013 et Carpingo (New York) en 2015
{Enterprise CarShare, 2016). Enterprise Holdings a aussi acquis Matevera
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Solutions Inc. en 2015, un des principaux fournisseurs de technologies
d’autopartage ( Enterprise Holdings, 2015}

(3) L'acquisition par Communauto de participations de CarShareHFX (Halifax,
Mouvelle Ecu&s-e} et de la totalité de Mobizen (Pans, France) et da Vimucar (Otawa
et Kingston, Ontario) en 2010, 2012 e1 2016 respectivement (TVA, 2016, janvier
11).

En matiére de medéles d’affaires, 'avtopartage aller-retour était encore prédominant en
2015 (voir Figure 1.4 ci-dessous),

Figure 1.4 Prépondérance de modéles d'affaires en Amérigue du Nord
Parcs automaobiles (Janvier 201 5)

Aller simple :

Aller-retour

Maodéle d afTaires Y des parcs antomahiles Principales EPA

Car?po, DrveNaw,
Communauto Auto=-mobile

Aller simple 357 %

Adler-retour B33 % Zipear®, Entetprise Carshare

*Fipear, le leader mondial de aller-retonr, a déployé wn prget pilote de W15 4 Boston ¢o mai 2004,
Source © tnblean ¢ graphigee créé par wsteur, basé sur Shoheen ¢t Coben (2005, p_ 33,
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4. Specificités de Pindustrie et de 'expansion des entreprises d autopartage

Pour étre en mesure d’analyser les chomx stratégiques des EAP, il est important de
découvrir les aspects propres i cette industrie gui sont liés a I'expansion des EAFP vers de
nouveaux marches. Selon Dunning (2001), ces facteurs contextuels peuvent avoir une
forte influence sur le choix de mode d'entree de Pentreprise et sur la structuration des

relations entre les filiales et la société mére.

La revue de linérature nous a permis de repérer quatre aspects cruciaux 4 |'expansion des
EAP : (1) la démographie ; (2) la nature de PPactivité économigque et les modéles
d’affaires ; (3) les instinions du marché d’accueil ; et {4} le type ou 'appartenance de la
firme. Nous présentons chacun de ces aspects et noire présomption de I'influence qu'ils

pourrgient avoir sur |'expansion de 'EAP,

4.1 Démographie

Selon plusieurs auteurs (Brook, 2004 ; Bonsall, 2002 ; Meaton et Low. 2003 ; Millard-
Ball er al., 2005), l¢ succés du déploiement d'un systéme d autopartage est attribuable 4

des aspects étroitement relids a la démopgraphie de la région d accueil.

Plus spécifiquement, Millard-Ball ef @/ (2005) attirent |'attention sur quatre aspects

fondamentaux ;

(1) La pénurie de stationnements disponibles, puisque celle-ci augmente les frais et
I"inconvenance du véhicule privé ;

{2} L existence de modes de transports compléementaires alternatifs an véhicule privé,
comime ["autopartage est une offre ponciuelle et complémentaire qui ne vise pas a
combler la totalité des besoins de mobilité des usagers ;

{3) La densité urbaine, dans la mesure o0 une région avec une haute densité
populationnelle : (a) aceroit le nombre potentiel de cliems et (b) augmente la
chance de retenir des abonnes, car le taux de possession de véhicules est réduit

dans des régions hantement peuplées (voir Figure 1.5, p. 31) ;
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Figure 1.5 Densité urbaine et possession de véhicule
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(4) L utilisation mixte de véhicules en auiopartage par des particuliers et des
entreprises, car la demande combinge de ces dewx groupes d'usagers rend possible
I'optimisation de 'utiisation des voitures en autopartage. La demande des
entreprises est prépondérante durant la semaine et au long des heures de travail,

tandis que celle des particuliers 1'est en fin de journée et durant les weekends.

L évidence empirique sugeéré que ces quatre facteurs ont tendance 4 étre fortement
corrélés (Holtzclaw ef af, 2002 ; Millard-Ball ev @f., 2005). Par exemple, dans les grandes
agglomerations urbaines (a) les places de stationnement sont généralement plus rares ; (b}
le réseau de transports en commun, les voies piétonmiéres et les voes cyvclables ont
tendance & éure plus développés | et {¢) le nombre d’entreprises pouvant beémeficier

d'éeonomies en utilisant des parcs automobiles en autopartage est plus éleve.

Par ailleurs, Vaskelainen (2014) suggere que la densité urbaine determine la viabilivé de
V'utilisation des diftérents modeles d'affaires de autopartage. Par design opérationnel, le
VLS ne peut fonctionner que dans des régions avec haute densité urbaine, tandis que

I'aller-retour 25t viable dans des régions moins urbanisées,
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En vue des constats précédents, les aspects connexes a la démographique contribuent au
choix de marché de I'EAP. Autrement dit, ces aspects encouragent une réflexion de la

part des EAP sur la viabilité du projet d'expansion vers le marché d*accueil.

Toutefms, pmsque notre etude se penche sur les stratégies de modes d’entrée et non pas
sur le choix de marché, nous pouvens alors nous poser les questions suivantes © Est-ce
que la démographie a une influence sur le choix des modes d'entrée de 'EAP 7 Quels

sont les parametres de cette relation 7

4.2 Nature de "activité économique et les modéles d*affaires

Comme nous |'avons vu précédemment, 1" autopartage remplace la possession d un actif,
la voiture privée, par la vente d’un service de mobilité wrbaine, 1l mmcite alors la
consommation collaborative entre les membres d'une organisation et s'insére ainsi dans
le domaine de 1'économie du partage .

La camacténstiqgue principale des modéles d’affaires de 1'@économie du partage est
IMutilisation de plateformes virtuelles pour faciliter |"échange de biens et services (Barnes
et Mattsson, 201 5).

MNeanmoins, un trait marquant qui distingue |"autopartage de la majorite des services de
I’économie du partage est le besom du deplorement d’un parc automobile de la part de
I'opérateur d’autopartage. Autrement dit, le service - le déplacement de 1'usager - est

otfert aun moyen d'un objet intermeédiaire : la voiture.

En ce sens, tout projet d’expansion du service doit composer avec les aspects reliés a
I"admimsiration d'un parc avtomobile dans un nouvean marché, Cependant, de par sa

nature, le service d'autopartage n'est pas exponable.

" Nous avons retenu fa définition suivante de Péconomic du pantage (de Panglais sharing eoomony) © i an
ecmromic sysiem bosed on sharine anderived aovels or services, for free or for o fee, divectly from
fretivichisnds {Botsman, 20153 »
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Par aifleurs, jusqu’a trés récemment, aucune EAP n’avait mis sur place un systéme de
franchises, encore qu'il n'y ait pas dobstacles opérationnels majeurs qui semblerasent
entrainer |'exclusion de cette option. Zipcar a été la premiére et la seule EAP 4 essayer ce
modéle depuis avril 20015 en Turquie avec le pantenaire Otokog Otomotiv, un leader

régional dans la location d’automobiles (Zipcar, 2015, avril 2).

Si nous nous attardons aux pamicularités des deux modéles d'affaires généraux de
|'autopartage. nous pouvons aussl repeérer certains éléments qui pourralent avoir une

incidence plausible sur la stratdgie d expansion de |"EAP.

Comime nous |'avons mentionné auparavant, le VLS requiert un niveau technologique
avancé en raison du bescin de repérage des véhicules en continu, de la ransmission
d'informations dans une zone clargre, de Naccés a distance et des « unigue challenges,
such as vehicle rebalancing and parking management (Shaheen et al., 2015, p. 5200 » 11
exige aussi un certain temps d'essal et d’adaptaton pour |'optinmsation de la zone
desservie et de la tille du parc automobile dans un nouveau marche (CBC News, 2005,
sepiembre 2), Finalement, ce modéle d'affaires est plus susceptible 4 1"incidence des
reglements locaux en raison du besoin de permis et de vigneties pour le stationnement sur
les voies publiques { Normandin, 20135).

L aller-retour est considérablement plus facile & gérer, requérant des technologies moins
poussées {Shaheen ef @f., 2009). D ailleurs, le systéme de réseaux de stations n'est pas
susceptible a des débalancemems et il n'exige virtuellement pas de période d’essai.
Finalement, encore que la concession pour 'établissement de places-stations réservées
sur les voies publiques ou dans des stationnements admanistrés par la ville puisse favoriser
la visibilité et les opérations (Cohen er al., 2008), le systeme est viable sans vignenes
octrovées par la municipalité d'accuei] pour autant que celle-ci awtorise la circulation de

vithicules d autopartage.

Bref, lore de la détermination de la stratégie d'expansion, I'EAP doit indvitablement
choisir un modeéle d’affaires (VLS, aller-retour ou hybnde) et defimr un mode d’entrée
approprié¢ pour composer avee les répercussions du premier choix sur le développement
des affaires dans le marché d aceueil. Par exemple, étant plus difficile 4 optimiser et plus

susceptible & |'incidence de réglements publics locaux, un systeme VLS pourrait inciter
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I"EAP i choisir un mode d entrée avec beaucoup de contrale — par souct de rahonalisation
des opérations et pour assurer le maintien de relations favorables auprés dlentités

gouvernementales locales.

4.3 Poids des institutions locales

La mobilité urbaine est un secteur conirdlé de prés par les instances gouvernementales
locales, lesquelles ont la prérogative sur les questions de stationnement et circulation (Le
Vine el al., 2014). De la sorte, les EAP sont contramtes " mieragir avec la municipalité
pour garantir des conditions d’aceés au marché favorables (en anglais, fermes-cf-markei-

ACCEEN .

Toutefois, la relation entre 'EAP et le mouvernement municipal est structureliement
asymétrique et les décisions du deuxigme peuvent avoir un fort impact sur "expansion, la
survie et le développement de la premiére. Les EAP doivent travailler sur leurs relations
avee les représentants municipaux, d'autant plus que, selon Le Vine ef af. (20014}, les

gouvernements locaux :

(1) Sont fragmentés et représentent des pefites zones géographiques (ex. la
prérogative des mairies des quartiers de Montréal & émettre des vignettes pour le
stationnement des EAP) |

(2) Sont sujets & des changements dans les orientations politiques (ex. 4 la suite
d'élections) ;

(3) Doivent tenir compte de 1'intérét de plusieurs groupes de pression. lesgqoels
peuvent entrer en conflit (ex. © l'industrie du taxi et celle du covoiturage) ;

(4) N'ont aucune obligation de conclure des ententes avec des EAP |

(5) Prennent des décizions a un rvthme plus lent que le secteur privé.

Bien que action individuelle de chaque opérateur d’autopartage puisse avoir un impact,
La Vine {20089} suggére que |'action en concert au sein d associations industrielles est
preférable. En Aménique du Nord, certains opérateurs. principalement des coopératives et
des EAP & vocanon sociale (Carsharing Association, 2016), s'articulent autour de la
Carsharing Association {eréée en janvier 2011}, Une deuxiéme entité, la Shared Use
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Mobility Center (créée en juin 20014), s’engage a établir un lien entre les représentants
gouvernementaux el lss entreprises du sectenr de la mobilité urbame basées sur
|'économie du parmage sur le continent. Seule la demiére regoit 1'appui des plus grands

joueurs sur le continent, Zipcar et Car2go (Shared-uze Mobility Center, 201 &),

Dans une perspective historigque, Shaheen ef el (2009) suggerent que les politiques
publiques en matiére de conditions d’accés au marché sont devenues le point focal des
EAP dans la mesure que 1'industrie de 1'autopartage se consolide et se répand sur le
continent. Ces politiques publiques concernent particuliérement :© (a) les modalités de
stationnement ; (b) Tes taxes et les frans relids aux permis et vignettes | et (c) les crédits
d'impot et subventions. En effer, Robert (2000 indique que les négociations sur les places
de stationnéements sont le souct de premier ordee pour le développement des réseaux
d"autopartage.

Par ailleurs, Cohen et al. {2008), Enoch {2002} et Millard-Ball er al. {2005) indiquent que
les municipalités peuvent aussi jouer un role positif dans le développement d’affaires des
EAP qui va au-deli de la sphire des contraintes réglementaires. Cette assistance peut
inclure : {a) du support intellectuel en matiére de diffusion de connaissances sur
|"autopartage au sein du gouvernement et do grand public ; (b} du support politique lors
de la préparation de programmes de développement urbain qui concement ou qui incluent
des références a 'autopartage ; (c) du support financier, sous forme de subventions, de
préts ou de crédits d'impdt directs ou indirects (concédés aux usagers) ; et (d) du support
mediatique visant a accrontre la popularité du service ainsi qu'a éduguer le grand public
par rapport aux bénéfices de Mautopartage, par exemple en instituant des partenatials entre

les agences de transport en commun et les EAP.

Die toute évidence, il est plansible da croire que le gouvernement local et les institutions

guei lui sont relides ont un impact majeur sur les projets d expansion des EAP.

Premiérement, il ressort des constats précédenis que le point focal de 'expansion des EAP
n"est pas celu du pays ou de la province, mais plutot celui de la mumicipalité. Autrement

dit, chagque projet d'expansion § adresse & une agglomération urbaine spécifique. En
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conséquence, notre analyse de la stratégie dentrée’ des EAP doit adopter cette méme
optique. Cela est d’autant plus vrai que l2s aspects connexes i la densilé urbaine présentés
auparavant poussent les EAP & approcher de nouveaux marchés, une municipalité a la

fois.

Deuxiemement, il semblerat que les EAP ont intérét a rasonner sur la meilleure manére
de s'adresser aux gouvernemenis locaux en wvue de parantir des conditions daccés
favorables an marché. Cette réflexion pourrait plausiblement avoir une influence sur la

stratégie d'entrée des EAP lors d'un projet d"expansion.

Dailleurs, les entreprises qui adoptent un modele daffaires qui dépendent de réglements
favorables pour leur survie, tel que le VLS, sont assurément obligées de miser sur leurs
relations avec les representants de la municipalite, Celles-c1 pourratent vraisemblablement
adopter une posture proactive envers les mstitutions locales en vue de garantir leur survie
et le développement de leurs affaires.

4.4 Type ou appartenance de la firme : raison d’étre, expérience et

financement

Comme nous |"avons vo précédemment, quatre acteurs prédominants peuavent étre
distingués dans Vindustrie de antopariage | les coopératives, les entreprises a vocation
sociale, les firmes de location et les constructeurs automobiles. 51 les deux premiers sont
4 la base du développement mitial de "industrie, les deux derniers ont mis le concept
d'autopartage & 'épreuve des marchés concurrentiels et des mtéréts corporanfs, en
voulant le ransformer en activité économigue rentable (Shaheen et Cohen, 2013). De
plus, les mouvements de consolidation, d'intemationalisation et d'expansion de
I"industrie relévent en grande partie de 'intervention de ces deux acteurs (Witter, 2015 ;
Shaheen et Cohen, 2013,

* Nous utilisons bes lemmes « stratégie d expanson » €l « siatégie dentrée » de lagon mierchangeable tout
an long de cotte éhude, Les deux termes sont relatifs anx choix de modes d'entnde de entreprise



a7

Millard-Ball ef @l (2005) et Witter (20135) indiquent que la source de financement pour
I'achat des parcs automobiles et leur mainténance, ainsi que pour le démarmrage &t
|'optimisation des opérations, est un aspect crucial a la survie et au développement des

opérateurs d autopartage

Ceci etant dit, Robent (2000} suggere que les coopératives et les entreprises a vocation
sociale ont une plus grande difficulté d"accés 4 des sources de financement privé. Dans le
méme sens, Millard-Ball ef af. {(2005) indiguent que les entreprises privées ont davantage
acces 4 des sources telles que les fonds de capitaux de risque, tandis que les coopératives
dépendent en grande partie du financement propre — provenant de leurs membres et des

hénéfices d exploitation.

D'alleurs, Witter (2015) souligne gue les EAP qui appartiennent a de grandes sociétes,
telles que les constructeurs automobiles, peuvent sécunser du financement auprés de la
societd mere, Il indique aussi que la croissance des coopératives est largement limit2e au
financement public et que cela a une incidence sur le mouvement récent de consolidation

de I'industrie, ¢.-4-d. 1"sequisition de coopdratives locales par de prandes socideds,

D autre part, Herodes et Skinner (2005) indiguent que la motivation sous-jacente de
I'entreprize 4 se lancer dans ["industrie de "antopartage peut vaner largement selon
I'appartenance de 'EAP. A ce titre, le concept de stratégie corporative” (en anglais,
carporate siraicgy) proposé par Andrews (1987) — relatif aux cheix de croissance de
'"entreprise, mais aussi en lien direct avee les motivations et la raison d'étre de la firme -

pourrait nous aider a distinguer des lignes d’action particuligres.

Les auteurs (Herodes et Skinner, 2005) démentrent que les motivations prépondérantes
des constructeurs automobiles sont, en ordre décroissant : (a) le désir de dégager une

image de responsabilité environnementale (en anglais, greew credential); (b) 'envie de

* Le concept de corpormte strategy st sonvent iraduit en Frangais comme « stratéaic corporone o, o siitégic
 ‘entreprse o, o strmiégie globnle s 0w & stralégie comporalive ». Noas mvons chosst d unlbiser le demier pour
faciliter [a distinctson entre strardels o sepanvion i d saiede (relative sux choix de modes & entnde) et
siraiéeie corporaiive itelative nux chorx de aromssance de entreprise). Par conséquent, dans noire lexle
cette défindion n”a awun licn avec kes ordres ou asseciations professionneiies
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ne pas éome dépassé par une Mnovation qui pourmait générer des retomhbées aux
compénteurs ; (c) le potentiel de tester et de promouvoir de nouvelles technologies ou

nouveaux véhicules ; et {d) la promotion de véhicules traditionnels.

En revanche, la motivation primordiale des firmes de locaton est de bemetficier
financierement d'un segment du secteur de mobilité complémentaire, I autant plus que
leur infrastructure établie pourrait &tre utihisée par les deux segments, I"autopartage et la

location traditionnelle.

La motivation des coopératives et des EAP a4 vocation sociale est celle de réduire la
dependance de la communauté & I"égard du véhicule privé, e, ainsi, minimiser |’ empreinte
écologique de la société, tout en offrant un service de mobilité flexible et abordable.

Ces constats nous meénent 4 croire que le type et Pappartenance des EAP pourraiént avonr
une influence sur la stratégie 4 expansion de ces entreprises .

En premier lieu, en raison de |'acces mégal aux sources de financement, les unes
pourraient ére plus a l'aise que les antres a entreprendre des projets d'expansion de
prande envergure. Par exemple, il est tout 4 fait plausible de croire qu’une entreprise
possédant une source de financement abondante et fiable serait portée & investir davaniage
dans des projets d'expansion plus dispendieux et qui demandent un plus grand

engagement envers le marché d’accueil.

Deuxiémement, "objectif organisationnel - c-a-d. la motivation sous-jacente de
I'expansion — distinct de chaque type d'EAP, pourrait aussi jouer un rile dans les choix
d'entrée. Par exemple, une EAP a ohjectif social powrrait ére portée a établir des
partenariats avec d’autres EAP ou coopératives & objectif social en vue d'élargir 'accés 4

des parcs automobiles pour ces membres.

Finalement, |'expérience cumulee en projets d’expansion pourrait avoir une influence sur
leur stratégie d'entrde. Par exemple, 'EAP contrélée par une grande sociéte
multinationale de locaton d'automobile - largement habituée aux investissements
brownfield et cherchant a développer un complément a son offre traditionnelle — serait
plus & l'aise qu'une entreprise locale & vocation sociale d'aller de I'avamt avec

I"acquisition d'une autre EAP pour aceéder & de nouveaux marchés.
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CHAPITRE 1l - CADRE THEORIQUE

Dans le présent chapitre, nous exposons le cadre theonique de notre recherche, c-a-d.
I"énsemble de théones qu nous guderont lors de la construction des cas et de analyse
transversale,

Rappelons-nous que nous cherchons a comprendre 'intluence de facteurs propres aux
firmes et a 'industrie de |'antopartage dans la stratégic d'entrée des entreprises lors de
projets de pénétration de marchés. Par conséquent, notre revue de littérature doit couvrir
la vaste litérature sur les modes d'entrée pour nous permettre (a) d'identifier les
principales explications alternatives existantes et (b) de prendre position par rapport au
cadre theongue.

En raison des spécificités de I"indusirie que nous étudions (voir le chapiire 1), nous devons
inclure les théories qui tiennent compte du choix stratégique des entreprises dans le
secteur des services, mas aussi les théories quu se penchent sor [a relation des entreprises

avec les instinutions locales et sur les chox de modéles d affaires,

De la sorte. dans le but d'effectuer une analyse ngoureuse des stratégies d’entrée des
entreprises d antopartage, 1 est nécessaire de : {a) comprendre les concepts connexes aux
modes d'entrée et état de 1"art dans ce domaine de recherche | (b) repérer les hypothéses
dominantes par rapport aux facteurs déterminants du choix de mode d’entrée et de prendre
position ; {¢) assurer I’inclusion de théones quiincorpoerent des facteurs propres au secteur
des services et qui tennent compte de la relation des entreprises avec les institutions et du

chaix de modéles d’affaires de la firme.

Par conséquent, les sections suivanies présentent : (sections 1 et 2) les concepts clés et
l'état de I"art du domaine d'étude, ainsi que certames précisions jugées importantes &
I"étude de 'EAP ; (section 3) les principales hypothéses dans la littérature sur les facteurs
déterminant le mode d'entrée et les efforts de recherche pour incorporer {section 4) le
sectour des services ; (section 5) la posture des entreprises envers les institutions et

{section 6) les chom de modéles daffaires.
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1. Firme multinationale et précisions

La notion de firmes multinationale (FMN) est centrale pour le cadre théorique de notre
recherche et celle<ci a été¢ définie comme suit : un systéeme coordonné dactivités
transfrontaliéres créatnces de valeur, établi selon une higrarchie au sein d une firme oua

travers des relations contractuelles ou d'autres liens sociaux (Dunning ¢t Lundan, 2008b).

Pourtant, les précisions de Cantwell ef ¢/, (2009) nous inspirent 4 ne pas nous concentrer
sur I'aspect transfrontalier de la FMN : « a multinational enserprise is not defined selely
by the extent of the foreign production focilities 3 owns, bt by the sim tatal of all of iis

valte-creating activities over which it has a significam infleence (p. 569)»

En effet, pour étre en mesure d’émdier I'expansion des EAP vers de nouveaux marchés
nous devons adopter une définition distincte de la FMN, Or, la conception de frontidres
imlerétatiques semble peon adapiee 4 analyse de industrie de Pautopartage.

Le point focal du développement des affaires des EAP est plutot celui de la municipalite.
Les gestionnaires impliquées doivent composer notamment avec des aspects a cetle
échelle, ex. @ les caractéristiques sociodémographiques, I'élat du développement des
transports alternatifs, ainsi que les réglements qui s'adressent aux enjeux locaux de

mahilite urbaime.

Par conséquent, nous employons une vision de la FMN & 1"échelle de la municipalité — et

non pas du pays - plus adéguate a "émde du secteur des services de mobilité urbaine.

Ainsi, lorsque nous utilisons le terme « internationalization » de I"EAP, nous nous reférons
a Mexpansion vers de nouveaux marchés qui penvent bel et bien ére localisés a l'intérieur

d'un seul pays, province ou Etat

Bien que nous avons retenu cette vision distincte de la FMN, en vue de ne pas créer des
mécomprehensions, nous allons continuer a utiliser les termes privilégiés par la vision
imterétatique dans la revue de littérature — dans laguelle la majorité des théories des modes

d’enirée ont é1é congues originellement — comme « ransfrontalier », « étranger », « pays

d'accueil », etg.
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2. Modes d’entrée. concepts clés connexes et état de Part

Lors de la planification de la configuration des activités transfrontalidres et de la mise en
place du projet d'expansion, les entreprises doivent décider de la facon dont elles
souhaitent pénétrer les nouveaux marcheés. Par exemple, elles dovent choisir entre agir
seules ou avec un partenaire, exporter ou construire une filiale en propriéié exclusive
(WOS, en anglais wholly owned subsidiary), acquérir un acteur local ou créer une filiale
a partir de zéro. Ces questions essentielles correspondent a la détermination du mode

d entrée,

Sélecionner le mode d'entrée approprié est o ome of the most crilical decisions in
intermational marketing (Terpsira, 1987} », parce que cela a un impact sur la réussite du
projet d'expansion et la survie de Ja FMN dans le marche a |'étranger (Root, 1994 Mathe
et Perras, 1994 Li, 1995 : Zahra ef af, 2000 : Brouthers ef af, 2003)

D’ antres décisions stratégiques connexes portent sur le choix du marché vizé, la vitesse

de pénétration et la gamme de services ou de produits proposés.

Les modes d’entrée, d"aprés la définiton de Root (1994) et Sharma et Erramilli {2004),
sont des dispositifs institutionnels propres & entreprise qui déterminent comment ses
produits, ses services, ses competences humaines, son organisation ou toutes autres

reasources vont s appliquer & un marché étranger.

Les principaux modes sont : les accords contracinels (ex. : accréditation, franchise, projet
clé en main, alliance), les expontations {ex. | directe ou par des agents et distributeurs), la

coentreprise (JV . en anglais joimi-veninre) ou la filiale en proprigté exclusive {WOS).

2.1 Engagement des ressources, contrile et modes d'entrée

Les modes d'entree défimssent fa forme et la structure des opérations de la firme a
I'étranger a court terme, et donc le niveau de contrdle ot d'engagement des ressources

aussi.

Le niveau d'engagement des ressources fait référence a 'allocation d'actifs pour des
usages spécifiques dans le pays d'accoeil, qui sont « either fived or difficnl! to reallocale

withou! considerable cost (Sanchez et Pla-Barber, 2006, p. 218). » Amnsi, augmenter le
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mivesu d’engagement des ressources dans un marche entraine des barriéres a la sortie plus
élevées, puisque « firms become wnwilling to absorh the losses of sunk imvesimenis when

reverues fail o materialize as planned (Sanchez et Pla-Barber, 2006, p. 218). »

Le contrile est defimi par la capacité de la firme 4 exercer une influence sur les procedes
et les systemes de gestion de Porganisation afin d’accroitre sa position concurrentielle
(Sanchez et Pla-Barber, 2006,

Le¢ niveau de contrdle cst fortement comélé avec e niveau d'engagement des ressources
(Woodcock ef al, 1994), puisque les firmes qui souhaitent maintenir un contrile sur les
opérations 4 l'étranger doivent privilégier un mode d'entrée avec une forte présence
manageriale et, donc, un niveau d engagement des ressources plus élevé (Erramilli et Rao,
1990},

Par ailleurs, le choix d'un mode d’entrée avec capilaux ropres ou sans capilaux propres

est une décision fondamentale.

Les modes d'entrée aver capitaux propres, comme les 1V ou les WOS, requigrent des
investissements directs éirangers (IDE). Ainsi, comme le supgérent Pan et Tse (2000), ces
modes d’entrée exigent ézalement des niveaux d'engagement des ressources el de
contrdle plus eleves que les modes sans capitaux propres, comme les accords contractuels

et les exportations.

Les firmes ayant opté pour un mode avec capitaux propres doivent prendre des décisions
supplémentaires quant & la structure de propriété et au type d implantation (Gatignon et

Anderson, 1988). Ams, elles doivent
(a) Cheasir @1 elles pénétrent le marché en partageant ou non les capitaux |

(b) Avam privilégié les modes avec capitaux exclusifs, choisir entre Pacquisition

d'un joweur local dans le pays visé ou les investissements greenfield ;
(¢) Ayvant privilegie les modes avec capitaux partages, choisir le degre de pantage

approprié {JV minoritaire, majoritaire ou $0-30).

En fin de compte, nous pouvens associer des modes dentrée a des niveaux distincts
d’engagement des ressources et de contrile A ce titre, Erramuilh et Rao { 1990} affirment

que « g firm's level of involvement in a foreign market will depend upan (a) the amount
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aof managerial and fmoancial resonrces commiited fo that marked and (b) the degree fo
witich this resonrce commitment is specific to that pariicular markei (p. 139), »

Le concept gu'ils proposent montre gu'il existe un continuum de possiblités quant {a) au
niveau de controle, (b) aux exigences d engagement des ressources et {¢) aux specificités
de I'engagement des ressources dans le marché d’accueil,

Le Tableau 2.1 presente ce continuum et inclut aussi les considérations sur les capitaux

propres.

Tableau 2.1 Modes d entrée et nivean d engagement & I étranger

Exigence en & : .
Moale d*entrée d‘t:ug:t:;:ml !’fnp;r;:::utd:u :r:ﬂuiﬁlitttt Ep:ﬁi:::
dis Fessonrces marehé Wiimtervention

Licence/franchise Trés faible Trés fable I {plus Faible) Mon
E'f::ﬂ::f:;‘““t Faibile Puibile 3 Men
Exportafions direcies Fauble & modiérée Fuishle 3 Moo
Efﬁ’::‘:‘:‘:ﬂ“" Madérée Modarée 4 Fxclusifs
IV minvritalre Muodérde Elewde 5 FPartagds
TV Si-5i Muaclérie Elevie fi Fartagis
I% muajuritalve Moddrie d tevwde Elewide T Faragds
Aciquisition = hrownficld Elevie Elevée & Exclusifs
WS - precnfleld Teds dlewde Elevée T (pdus dlevid) Exclusifs

Saviree o adagtd de Erramilli c Rao (19909 ¢ Ekelodoe e Sivakouamnar (1998},

2.2 Caractéristigues du domaine de recherche

D¢ nombreux auteurs s'intéressent aux décisions stratégiques de gestion mentionnécs

précédemment
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Le choix entre WOS et IV est central dans les éudes de While Gatignon et Anderson
(1988), Kim et Hwang (1992), Brouthers &f af, { 1998), Delios et Beamish (1999), Pan &t
Tse (20003, Luo (2001), Meyer (2001}, Brouthers (2002) et Yiu et Makino (2002 ).

En revanche Wilson (1930), Hennart et Park { 1993), Andersson et Svensson ( 1994), Cho
et Padmanabhan (1993), Barkema ¢t Yermeulen (1998), Padmanabhan et Cho (1999),
Brouthers et Brouthers (2000), Harzing (2002), Belderbos (2003) e1 Lanmo (2003}
portent leur attention sur la dichotomie entre les acquisitions et les imvestissements

grecifield,

En effet, la revue par Canabal et White (2008) de la recherche empingue sur les modes
d’emirée montre que les classifications de propriétés exclusive et partagée, ainsi que les
echelles des capitaux propres, sont de len les vanables dépendantes les plus
communément utilisées dans ce domaine,

La plupart des suteurs s'interrogent sur la rationalité des décisions lides aux modes
d’entrée. examinant les facteurs déterminants et les prédicteurs de ces décisions. Pour le
faire, ils utilisent et adaptent les concepts et les théories de 1" internationalisation, des coiits

de transaction, de la distance culturelle, etc.

Comprendre quels facteurs amenent les firmes a choisir parmi les différentes alternatives
en matiére de capitaux propres, de structure de propniété et de type dimplantation est

particuliérement important pour les pestionnaires dans leurs processus décisionnels.

Cette information est également intéressante pour les décideurs politiques et la sociéné
civile, notamment lors de 1'évaluanon de I'impact des politiques publiques — ou been des

Programmes sociaux £ environnementaux — sur les flux d'1DE,

Un autre sujet d’'intérét est la relation entre les modes d'entree et la performance de la
firme dans les nouveaux marcheés. Toutefors, "analyse globale des études quantitatives
sur les modes d’entrée par Dhas efaf (2014) indigue qu’il n’y a pas de preuve sigmificative

de I"influence du mode d'entrée sur la performance de |'entreprise.

Cect suggere done gu'il n'y a pas de mode d'entrée 1déal on optimal. Pour chaque

sifuation spécifique, il v a un ensemble d’options préférables et cela exige une analyse



45

approfondie de ’entreprise. du secteur indusimel, des pavs visés et des institutions qui v
sont reliées ( Dunming, 2001 ; Dunning &1 Lundan 2008a).

En dépit des allégations positivistes de certains auteurs {ex. Harzing, 2002), la grande
majorite des hypotheses unilisées dans ce domamne d etude mcorpore des théories et des
postulats normatifs — ¢.-a-d. qui identifient des modes d’entrées optimaux. Par exemple,
la préférence dans la théorie des canlis de fransaction pour les modes d’entrée & faibles
miveaux de capitaux propres, ou bien la #héarie de [Nintermationalisation, qu considére les
WOS comme I étape ultime de |Minternationalisation d'une firme, pour né mentionner que
deux des théories les plus utilisées dans le domaine (Canabal et White, 2008).

3. Theéories et concepts sur le choix de mode d’entrée

Tl a éié mentionné précédemment que la sélection de vanables dépendantes ayant une
influence sur la détermination du mode d’entrée reste assez limités. Toutefois, ceci n’est
pas le cas pour les varables indépendantes. Des auteurs, inspirés par de multiples théories,
ont analysé la validité d’un grand nombre de prédicteurs et de facteurs déterminants dans

le choix des modes d'entrée des FMN.

Pluét que d'exposer une liste exhaustive de ces facteurs'”, nous cherchons a identifier la
higne de pensée des groupes dominants de théores et de concepts. Ces théones sont
présentées dans un ordre décroissant de popularité, d'aprés la revue de littérature de

Canabal et White {2008).

Par la suite, nous présentons les facteurs déterminants analysés les plus populaires et les
principales conclusions deés émdes combindes, afin d'apprécier les idées centrales ¢l

I"'étendue de la litterature sur ce sujet.

" Pour un comple rendu quasi exhaustif des fcteurs délermimants snabysés dans le dommine ¢ des résuliats
ghobaux des publicatiens, s¢ réfines & Morschett {20000 ¢t Dhiss o o {20045
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Enfin, nous nous interrogeons sur les conséquences de la divergence de résultats et nous

prenons position par rapport a "ensemble de théories pour guider notre étude.

3.1 Coits de transaction

La thécrie des coits de transaction est 1a plus répandue dans le domaine et s"intéresse 4 la
réduction des coiits des activités de "entreprise. Cette théorie est basée sur le fait que
I'opportunisme, la rationalité limitée et la perception de risques engendrent des colits de
transaction ligs au controle e a la supervision duo comportement des entreprises

partenarres (Hill, 1990 ; Williamson, 1991),

Par consequent, les entreprises sont encouragees a organiser [es  ransactions
mternationales a 'intérieur de |'entreprise en créant des structures de gouvernance avec
davantage de contrdle afin de mimimaser les coits de transaction et les inefficacités

lorsqu'ils pénétrent et exploitent un marche étranger {Hennart, 1989 ; Williamson, 1991).

Cependant, le choix du mode d'entrée st un compromis entre les codits de transaction ¢t
les codfits d'organisation interme (supervision), Ainsi, les WOS « reduce the cost af
international  coordination between pariies located in different conmiries (Hennart,
1989). » Elles permettent de faire des écomomies sur les coits de transaction, mais
engendrent des cotts d'organisation mteme accrus. Autrement dit, les modes d'entree
avec un niveau de contrdle &levé remplacent un type de codit (colits de transaction) par un

auire (colits organisationnels) { Hennart, 1989

La specificité des actifs {agsver specificiiy en anglais) joue un role majeur dans la théone
des colits de transaction, car les actifs qui sont spécifiques i un partenariat transactionngl
ne peuvent pas étre transposés sans géndrer des colts supplémentaires considérables
{Brouthers et Brouthers, 2003), Ainsi, les actifs avec un haut niveau de spécificité incitent
les entreprises a opter pour un mode d'entrée avee un faible engagement de ressources

financisres.

Le niveau d'incertitude, sur le plan économique (instabilités politiques, fluctuations
¢conomigques, volatilitd de fa monnaie, ¢tc.) ou comportemental (parasitisme o diffusion

des connaissances), est dzalement un élément important 4 considérer,
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Les firmes entrant sur un marché a haut niveau d'incertitude économique ont ntérét a
éviter d'acquénir de la propriéré & I'éwanger qui les engage & un nombre réduit de
transactions, celles-ci pouvant s'avérer inadéquates si le contexte change (Anderson et

Gatignon, 1986),

Les incertitudes sur le plan comportemental, quant 8 elles, accroissent les colts de
transaction (nécessité de supervision ou codis des contrats) et incitent done les firmes &

adopter un mode d'entrée avec un haut niveau de controle.

3.2 Paradigme éclectique (OLI)

La deuxiéme théorie la plus couramment utilis¢e dans |"analyse du choix de mode d entrée
mtegre les différentes connaissances théoniques de la théade de [lorpanisation
indusiriefie, de la théorie des coiifs de fransaction et de la rhéorie de {imternationalisation

(Axinn et Matthyssens, 2002)"".

Cette théone estime que la détermination du mode d'enmée doit temir compte des
specificités de lindusirie et du contexie, Elle comespond a I"évaluation des trois factenrs
suivants - (a) les owrersiip govanfages, avantages lids a la possession de ressources ou
d'actifs uniques, (h) les focation advaniages, avantages liss a ["exploitation d’un actif on
des ressources dans le pays daccueil | et (¢) les hviernalization advantages, avantages lids
a I"internalisarion d’une transaction, ¢.-a-d. 4 "'exploitation d'un actif spécifique par soi-
méme, en opposition & la sous-traitance, en vue de sécurizer la possession d'un actif ou

de ressources cruciales (Dunning et Lundan, 2008h).

' Axinn et Matthyssens (2002} exphiquent que « industriol erganization theery is based on the
asrampitionr that operaling overseas & cosfiier W deimg business of home To be suocevsful. MNE maisi
create affselting ﬂdem.'.-:g.e.—:. }:-.-H'.I'J..h'nl_h .grp.'.-'ﬂfwu' Fl_]' tnperfection: in Jacior and pu-'.-:n..:'rm; el
Taternaffzation theory cranes ot WNE represenr an altermative mechonie for orrarging veelne-odided
aciivities aoross wational bopders, This @5 wecessory et marked imperfections sich ax gevermment
ipferveniion ar feer ancerfadniy. Tlee theoey shores sevirg roots with iransecifon costs teeory, which ahiffed
aifeniicnr do predicing when corfrocly are wore aificient for noid tam rsing hivrarchy (frms) fo organize
EERRAMEE oty i foreien serkels. @
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Canahal et White (2008) révélent que chaque avantage est hé a des concepts spécifiques:

Chwnership advantages relate to control, costs, and benefits of inter-firm
relationships; location advaniages concern resource  commitment,
availability, and costs of resources; and intemnalization advantages refer to the
concemn for reducing ransaction and coordination costs (p. 269},

Les firmes qui ont senlement des avantages liés a la propnété d’actifs et de ressources
(owmership advaniages) favorisent les modes avec un fable niveau de contrdle, tels que
les contrats de licence. Les firmes qui ont des avantages liés i la propridté d'actifs et de
ressources {ownership advantages) et a 'internalisation (imfernalisation advantages),
mais pas d'avantages [€s a la localisation dans le pays d'accuell, préféremt les
exportations. Enfin, les entreprises qui combinent les trois types d avantages ont tendance

a favoriser les investissements avec capitaux propres.

3.3 Distance culurelle

La distance culturelle fai référence d la distance entre deux coltures natonales, évaluée

par les mesures de Hofstede (1984) ou d’autres vanantes.

Cette théorie stipule que la distance culturelle entre le pays d'ongme d’une firme et son
pays d'accueil a une influence significative sur la déermination du mode d'entrée,
Cependant, deux groupes d’auteurs formulent des hypothéses contraires quant a 1'effet de
la distance culturelle (Madhok, 1998 ; Tihanyi ef af., 2005),

Le premier groupe d’auvteurs souligne la propension a chosir un mode d’entrée avec
maoins d'engagement lorsque la distance culvarelle augmente. Ceci s'explique par le coit
eleveé du transfert de compétences d'une entreprise vers un payvs dont la culture est tres
différente, puisqu’un environnement meéconnu exacerbe les colis d'apprentissage. Dans
ce contexte. les entreprises préférent accéder aux compétences el aux CONNAissances
culturelles de partenaires déja établis dans le pays via une 1V (Madhok. 1998 ; Barkema
et Vermeulen, 1998),

Dans une logique similaire, les firmes peuvent opter pour 'acquisition afin de sécuriser
I'acces aux compétences d'une autre entreprise. Cependant, cette solution est

probablement moins rentable parce que les codits d'intégration — émanant de la résistance



49

an transfert des connaissances — sont susceptibles d augmenter avec la distance culturelle
{Hennart, 1991},

Le second groupe d'suteurs met "accent sur ['efficacité réduite des transferts de
connaissances entre deux pays dont les cultures sont dissemblables. Kogut et Singh (1983
et Kogut ¢t Zander (1993} affirment que, dans un pays dont la culture est différente, les
firmes préférent internaliser I'exploitation des avaniages compétitifs spécifiques &
|"entreprise. puisque |'explottation de ces avantages competitifs en coopération dans une
TV est considérablement moins efficace, Les WOS sont plus favorables dans ce contexte.

Dee plus, les colts de supervision d'un partenaire sont susceptibles d'augmenter avec la
distance culturelle, 4 cause des asymétries de I'information. Par conséquent, les firmes
somt contraintes & internaliser les activites étrangeres pour augmenter 'efficacite de leurs
affaires (Padmanabhan et Cho, 1996 ¢ Chen et Huo, 2002 © Zhao ef al | 2004),

3.4 Théorie de "internationalisation

La théorie de ["internationalisation (Johanson et Vahine, 1977) considére que les décisions
lides aux modes d’entrée dépendent du moment et des expénences antérieures de la firme
(Axinn et Matthyssens, 2002). Le concept de savoir empirique (en anglais, experieniial
knewledge) est fondamental dans cette théorie et est défini comme le savoir « wiich could
be acguired only through acinal operational experience in the foreign marker (Erramilli
et Rao, 1990). » Ainsi, 'implication de la firme dans un marché étranger est cornélée a
une augmentation graduelle, étape par étape, de I"engagement des ressources, lequel est

lié & "acquisition de savoir empingue par la firme dans le marché d’accueil,

Johanson et Vahlne ( 1977) distinguent quatre étapes dans le développement international :
(1) exportations occasionpelles, (2) exportations indirectes via représentants ouo
distributeurs, (3) présence commerciale a travers des filiales dans le pays hote et (4)
production 4 I"éranger. Ainsi, le concept central de cette théorie est que la détermination
du mode d’entrée de 'entreprise dépend du degré de savoir empingue que celle-ci a
accumulé.



3.5 Théorie do management par les ressources (RBY)

La théorie du management par les ressources (RBV, en anglais Resowrce-based view)
suggere que la performance de la firme dépend des ressources dont elle dispose a 1" interne
et qu’elle mobilise de fagon 4 générer et a mamtemr un avantage concurrentiel durable

sur ses competiteurs ( Maliese, 2007),

Selon le cadre d'analyse statique VRIO (en anglais, Vaiwe, Ravity, Imitabifity et
Creanizational), Bamey ( 1991) soutient que, pour éire durable, un el avantage doit créer
de la valeur pour I"entreprise, étre rare, étre non-imitahle et avoir été exploité ou pénéré

par I'entremise des capacités organisationnelles de la firme,

En matiére de stratépie de mode d’entrée, ce courant de pensée met en évidence
influence des avantages concurrentiels propres i la firme sur les choix stratégiques. A
ce titre, la revuee de lindgrature d’Ekeledo ¢ Savikumar (2004) indique que nous devons

nous altarder aux avantages suivanis :

{1) Une technologie exclusive, caractérisée en tant qu’un produit, un procédé ou des
technologies managériales. En vue de garantir Uexclusivité technologique, la
firme serail encouragée a ne pas sélectionner un mode d’entrée avec partage de
ressources et capiaux (Agarwal et Ramaswami, 1991), c-a-d. WOS ou
exportation,

(2) Le savoir-faire tacite, des routines et des fagons de faire qui sont difficiles 4
articuler dans un langage, a transmetire et 3 transferer vers une nouvelle entité. Ce
savoir-faire est transporté par les mdividus gqui composent la firme. De la sore,
pour étre en mesure d'exploiter cet avantage 4 I'étranger, entreprse est obligée
de déplacer |'un de ses actifs essentiels dans de nouveaux marches - les employeés
{Teece, 1988).

Le savoir-faire tacite est étroitement lig¢ 8 Uintensité technologique de la finme,
dans le sens ol « fhe technological knowledge develaped by highly wechnology-
infensive firms &5 offen complex, hard to codify and to feach, and, hence, is
refatively difficuit 1o ransfer (Hashai ef of., 2010, p. 663}, » Ainsi, I'intensité
technologique encourage "entreprise 4 privilégier les modes avee un haut niveau

de contrile et d’engagement de ressonrce. c.-a-d. WOS._ L ohjectif étant celui de
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réduire les coiits connexes au transfert du savoir-faire tacite, comme les
negociations et la mise en place de dispositifs de survelllance pour éviter la
dissipation et le détoumement de connaissances.

(3) L'expérience d affaires (en anglais, buviness experience), est un facteur composé

par "expérience gdographique — la familiarité avec un marché — et par I expérience
indusirielle — I"ancienneté de la firme dans une industrie et le degre de familiarité
aver le fonctionnement de cettc industric dans plusicurs marchés (Gomes-
Casseres, 1989)
Les deux types d’expérience réduisent les risques pergus d'un investissement. Par
consequent, une firme qui posséde les deux aurait intérét a sélectionner un mode
d'entrée avec haut niveau de contrdle et capitaux propres exclusifs, c.-a-d. WOS,
Ainsi, le mangque d'expérience glographique ou d'expérience industrielle
encouragerait |"entreprise a choisir des modes d'entrée collaboratifs, tels que JV
Ou acquisitions.

(4) La taille de la firme est un attribut gqui impose des contramntes sur ce qu'une firme

est en mesure de réaliser. Autrement dit, [a taille relative indigue le degré d'accés
a de ressources financiéres. matenelles, humames, technologiques et
organisationnelles de la finme, lesquels défmissent ; (a) la capacité de la firme a
absorber les risques d'un projet  d'mternationalisation avec haut niveau
d'engagement de ressources ( Buckley et Casson, 1976}, comme une WOS ou une
IV et (b) la disponibilité des movens pour aller de Uavant avec "acquisition de
compétiteurs dans un nouveau marché.
[ aprés Caves et Mehra (1986), Hennant (1991) et Tsai et Cheng (2004), 1a taille
relative de la filale au sein d’une orgamsation joue ausst un role sur les choix
d'entrée, Une filiale de grande taille relative serant encouragee @ privilégier les
maodes d plus Faible engagement (ex. JV ou acquisitions au lieu de WOS). Or, une
grande filiale exige un engagement de ressources accru et augmente les risques
percus d'un investissement additionne],

(5) Une eulture organisationnelle performante, se définit comme une culture adaptée
aux stratdgies et a la disposition des actifs matériels de la firme (Wilkins, 1989).
En matiére d’expansion de marché, |"entreprise qui posséde un 1¢l avantage serail
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encline a exploiter cet avantage a 1"émanger avec un haut mivean de contrdle (ex.,
WOIS), Toutetois, elle serait aussi portée i ne pas s"engager dans un mode d'entrée
collaboratif {ex., JV), pour assurer le fonctionnement de sa culture
organisationnelle {Wemerfelt, 1989),

(6 La réputation de la firme est caractérisée par une image positive et un nom de
marque estimé. Etant une ressource fragile, laquelle pent facilement étre
endommagée par le mauvais comportiement d'un partenaire (Bresser, 1988), la
firme qui posséde une bonne réputation aurait intérét a proféger cet avantage, de
maniére & ne pas s'engager avec un mode dentrée avec capitaux paragés,

(7) Le besoin de ressources complémentaires constitue un avantage compentif et
peuvent ére mis a disposition avec un partenanat. Il pewt s’agir de compétences
adaptées 4 un marché, de réseanx de distribubion, d'installations manufacturiéres,
de connaissances spécifiques, de contacts avec des politiciens, de brevets, etc.
Dans ce cas, les modes d'enirée avec partage de capitaux propres (JV ou
acquisitions) sont privilégiés par Uentreprise. D'ailleurs, les firmes qu ne
possédent pas les ressources financiéres nécessaires pour se lancer dans un projet
avec capitaux propres exclusifs sont obligées de recourir a cette approche
{Zacharakis, 1997,

Uin dernier aspect interne 3 la firme avant été la source de nombreuses éudes sur la
stratégie d'entrée est le niveau de corrélation d'un projet d'expansion par rapport aux
activiteés principales de 'entreprise — ¢ -a-d. une siratégie corporative de spécialisanon ou
de diversification de prodwit, Le raisonnement théorique repose sur la supposition
suivante ; une firme visant 4 développer un secteur d"activieé non relié & son activité
principale serait encouragee 4 chowsir des modes d'entrée collaboratifs pour se procurer

les compétences nécessaires (Stopford et Wells, 1972 ; Lee et Licberman, 2010),

3.6 Théorie institutionnelle

La theéorie institutionnelle se base sur ['idée que les firmes entrent et opérent dans un

contexte instmtionnel établi, détim par certaings régles, normes et valeurs du pays
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d'accuell (Davis ef @i, 2000; Meyver et Nguyen, 2005) Les notions de distance
mstitutionnelle et de qualieé institutionnelle sont fondamentales dans cete théorie.

Les firmes font en sorte de choisir un mode d'entrée qui limiterait les incertitudes liées &
un vide istitutionnel, a des restnctions légales ou a une grande divergence institutionnelle
entre les pays d'origine et daccueil, ainsi qu'a de faibles nstitutions dans le pays
d'accueil. Dans ce cas, les modes d'entrée avec une implication limitée sont préférables
{Delios et Beamush, 1999 ; Brouthers, 2002).

Le wravail pionnier de DiMaggio et Powell {( 1983) a introduit le concept d’isomorphisme
et de diffusion institutionnelle, A ce titre, Brouthers (2002) précise que les pressions
isomorphes intégrées a un secteur d'activité économique ont une influence significative
sur les decisions liges aux modes d'entrée. Afin de renforcer la légitimité de leurs
opérations ¢ de leur présence sur le marché, les firmes pénétrant un marché étranger dans
un contexte de pression isomorphe accrue imitent les actions et les configurations des
firmes dans le marché d'accuell (Davis ef af., 2000 ; Kostova et Zaheer, 1999 Yio et
Makino, 2002).

3.7 Facteurs déterminants, réflexions et prise de position

Les raisonnements derriére chacune des théories présenides ci-dessus soutiennent les
explications d'une grande partie des auteurs gui se penchent sur les cheix de modes
d'entrée. La plupart des éudes sont basées sur une théorie prédominante & laquelle sont

ajoutées des variables de controle qui proviennent d’autres théones.

Pour aveir un apergu des relations causales prédominantes dans les dtudes quantitatives
du domaine, le Tableau 22 (p. 54-55) liste les facteurs déterminants les plus populaires
et les résultats afférents.

Dans le tableau, ces facteurs sont repartis selon leur nature interne ou exteme @
'entreprise. Les facteurs miernes sont propres 4 la firme, alors que les facteurs externes
émanent de 'environnement entourant la firme, ce qui inclut le secteur industniel et des

éléments attribuahles aux pays d ongine et d"accueil,
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Les conclusions sont exposées dans la section des résuliats, permertant ainsi de déterminer

le normbee d ¢tudes armvant aux mémes conclusions.

Les dichotomies entre propriété exclusive ou panagée {(W0OS ou JV) et entre acquisition
ou investissement greenfield ont été retenues puisqu'alles correspondent aux variables
dépendantes les plus fréquemment utilisées dans la linérature, Les résultats non

significatifs sont également répertories.

Le Tableau 2.2 permet d apprécier la grande vanété de résultats asseciés a chague facteur.
Par exemple, 'intensité wechnologigque d une firme est le facteur mterne le plus utilisé par
certains chercheurs pour prédire le mode d’entrée, mais les résultats obtenus ne font
manifestement pas consensus. En contrepartie. 4 émdes prévoient une préférence pour
une JV, 12 proposent 'eftet exactement opposé (WOS) et 10 autres indiquent que la
relation de causalitg est toul simplement non significative.

A premiére vue, le nombre considérable d'incohérences dans le Tableau 2 est frappant.
Plusicurs facteurs pourraient expliquer ce grand nombre de résultats divergents, Nous
pouvons en citer quelques-uns, tels que les méthodologies utilisdes, les mesures, le cadre
tempore]l ou origine des données, Cependant, le conseil de Dunning (2001), stipulant
que « o single theary of imernational ivade can savisfaciorily explain all forms of cross-
border transactions in goods and services (p. 176) », doit nous alerter 8 propos des limites

de 1a généralisation des théones utilisées dans ce domaine.

Les résultats conflictuels doivent également nous faire prendre conscience de la nécessité
de considérer le vaste panel de théores et de concepts comme un ensemble d’ounls
complémentaires. Chacun d’entre eux a des forces et des faiblesses pour 'analyse de

différents contextes, différents secteurs économiques et différents cadres temporels.

En effet, Axinn et Matthyssens {2002}, Canabal et White (2002), Cantwell ef ai, {2009}
et Morschett e al. (2010) suggérent gue la hittérature sur les modes dentrée devrait tirer
avaniage de |'utilisation de powveaux cadres conceptuels mtégratifs et d'une approche

théorque mixte.
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Nous nous inspirons de cette réflexion pour élaborer un cadre danalvse éclectique propre
a I"étude de V'expansion de 'EAP. Nous estimons ainsi que le cadre conceptuel que nous

mettons en valeur doit étre adapté au contexte de |"industrie.

Concretemnent, nous tenons 4 mcorporer les théones courantes les plus populaires, mais
aussi des éléments explicatifs qui émanent de considerations propres (a) a la nature de
"activité économigque et (b) aux caractéristiques de l'industrie, ainsi que (¢} des firmes

gui composent |’ industne.

4. Considérations spécifiques ap secteur des services

Bien que le secteur tertiaire soit devenu un acteur majeur de |"économie globale au cours
des demnieres décennies, la majorite de la hittérature sur les modes d'entrée est fondee sur
des données d activités industrielles (Canabal et White, 2008).

Un petit nombre d auteurs a étudié les facteurs déterminants pour les modes d’entrée dans
le secteur des services (Erramilli et Rao, 1990 Patterson et Cicic. 1995 Ekeledo et
Sivakumar, 1998, 2004 , Axinn et Matthyssens, 2002 ; Brouthers et Brouthers, 2003 |
Blomstermo ¢f al., 2006 ;, Castellac, 20010 ; Morschett ef af, 2010). Le constat général
eat que les caractéristiques spécifiques aux services empéchent d'utiliser les cadres
d"étude raditionnels sans v effectuer des modifications adéquates.

4.1 Hard services et soff services

A la différence des biens manufacturés, les services sont des marchandises intangibles. lls
sont done éphéméres et ne peuvent pas ére touchés, vus ou transpertés. La valeur d'un

service est donc définie par sa performance et la qualité de 1'expérience afférente.

Les services nécessitent tout de méme un moyen d'étre livrés, que ce soit & travers un
produit ou un équipement (ex, Elécommunications) ou grice 4 une personne (ex. services
juridiques) (Patterson et Cicic, 1995),

En effet, Dunming {1989} suggeére que la plupart des biens manufacturés mcluent des
services ef que la plupart des services necessitent des biens manufactunds imermeédiaires.
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Sur une échelie de tangbilité, les services purs seraient a une extrémité, les services

imcluant des biens manufacturés au milien et les produits purs a 'aotre extrémité,

Par conséquent. les services peuvent étre classés selon leur degré de tangibilité. En termes
de commerciahsation mternathonale, Erramilh (1990} athirme qu'un service appartient a

IPun des deux groupes suivants © fard services ou soff services

Les hard services sont intégrés dans un support de stockage (biens manufaciurés) — ex.
logiciels informatiques. publicité ou location d'équipements. lls peuvent donc &tre
exportés puisque lear fabrication et leur consommation ne doivent pas nécessairement
avoir lien au méme endroit. En revanche, la consommation et la production des soft
services sont simultanées {ex. : restauration, hébergement et services de santé). Les
exportetions ne sont done pas envisageables et toute perspective d'mternationalisation de

saft services nécessite une présence locale

Erramilli {1991}, Erramilli et Rao (1993) et Blomstermo or @l {2006) suggérent que les
entreprises de soff services sont plus enclines & choisir des modes dentrée avec des
niveaux de contrble élevés. Ceel s'explique par le fait que les firmes de safi services
doivent établir des mteractions client-fourmsseur éromes et fréquentes. L' interprétation
des informations collectées au cours de ces interactions permet une adaptation rapide afin

de répondre aux attentes du client ¢t d améliorer la perception de la qualité du service,

En ce sens, les conclusions de Blomstermo ef ol (2006) suggérent que la distance
culturelle accroit la préférence des firmes de soff services pour les modes avec un niveau
€leve de contrdle. La distance culturelle inhibe ainsi le flux d'informations entre le
vendeur et le elient. Cet effet négatif peut seulement &e estompd par une présence locale

a I'étranger avec un mode d’entrée a hant niveau de controle.

A I'inverse, les conclusions d'Erramilli et Rao {1993) suggérent que |'effet opposé est
vral, Ils affirment que la préférence des entreprises de services pour les modes avee un
coniréle partagé augmente avec la distance culturelle, du fait de 1"aversion au risque,

lequel scrait plus élevé dans un marché d'accucil avee une haute divergence culturelle.

Ekeledo et Sivakumar (1998 attirent Mattention sur les similarités entre les firmes de bard

services ef les entreprises manufactunéres. Lorsque les hand services sont intégrés dans
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leur support de stockage (ex. - livre, disque, téléphone portable, etc ), ils peuvent éme
considérés comme des biens manufactures dans la mesure on ils peuvent étre standardisés
et produits en masse. Par conséquent, les théories traditionnelles de modes d'entrée

peuvent plus facilement étre appliquées a ce tvpe de firmes.

4.1 Personnalisation des services et degre de contact avec les clients

En plus d’étre classés selon leur degré de tangibilite, les services peuvent étre catégorises
selon le miveau d’interactions client-fournisseur requis.

Le niveau d'interaction est étroitement 11é au degré de personnalisation des services
offerts par la firme. Ainsi, d'aprés la matrice de Patterson et Cicic (1995), adaptée de
Vandermerwe et Chadwick (1989), les hard services peuvent étre répartis en deux
catégories d entreprises | Vune offrant des services standardisés et Vautre offrant des
services personnalisés. La méme distinction peut étre effectuse pour les firmes proposant

des safi services' 2

L énde de Patterson et Cicic (1995 indique que le type de prestation de services le plus
répandu parmi toul type de limme confondue est la représemiarion direcie. 11 §7agil
d'interactions client-fournisseur qui somt « realized primarily through trovel by
emplovees, and  supplemenred by elecironic, telephone and  other means of

communication (Patterson et Cicic, 1993, p. 73). »

" Putterson ot Cicic (1993) suggérent que {17 les hard services stamdmrdisés meluent le développement de
logiciels, Mimstallation ou essai de povveanx logiciels on &' équipements, le ddveloppement de cowrs de
formation i@ dislepce, disques compaets ; (2) les bord services personsalizds compient les eours de
Torituml s i plu-:.'l.', le conseil e el bl |I.'|fu|‘:|l'|:l1.i|.|l.|f. la gl.'!ﬂ.ilhl:l hee Iuvz‘.'iu:{. lizg services de Jl.l|._."'|.'1|'u‘:l.'|L la
restauration, In formation ¢t le soutien logiciel 5 (3} les soff pervices stondordisds comprennent le
recritement des cadres, les fodes de marchs, le conseil en sciences environeementales, les fransports, la
finnnee el I"assurimee, les fechnologies die UVinformation, les serices de conception de procduis ;. (4) kes sof
seriees personroficds mbbgrent la gestion de projets, le conseil en angénierie, le conseil en siratégie, le
conzsetl en développement des ressources humames, les fiomes & éndes de morché ¢larg, les services
juridigues
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Lne autre ohservation intéressante (Patterson et Cicic, 1995) est gue, parmi les quatre
catégones d'entreprises de services, les hard services personnalisés sont cenx qm
semblent favonser le plus la propriéé a |'éranger. En effet, ils ont davantage recours a

des WOS, alors que les hard services standardisés préférent les contrats de mandat’,

Pour ce qui est des soff services les résultats sont similaires ; les soff services personnalives
sont plus encling & opter pour des WOS, alors que les saff services siandardisés favorisent

les contrats de mandat.

Patterson et Cicic (1995) affirment que ces préférences sont les conséquences du hauot
degré d'interaction requis par les services personnalisés, que ce soit pour les sofi ou les
fard services. La distance culturelle peut également avoir un effet plus important sur les
firmes a haut niveau d'interaction, puisqu’elles dowent intensifier leurs efforts sur les

capacités de communication et la sensibilié culturelle

Une catégonsation des modes d'entrée spécifiques au secteur des services doit done
necessairement inclure ces modes, & savoir la représentation directe et les contrats de
mandat (voir Tablean 2.3 p. 61).

" Les contraty de mandat sont des acconds eontractucls entre des firmes ivdépendantes dans des secleurs
" actvite simalarres. Les deux pariepaimes mettent leurs ressources €1 beurs compelencss ¢n commin pour
acqisénn de powvelles pants de marche,
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Tableau 2.3 Modes d entrée pour les firmes de services et niveau d’engagement dans le pavs
il"accueil

Ezigrmor oo malbine Speifizite de Niveawn e

Muode d'enirée d"engagement dis I"engugement nu comtride et G apitun
PsaiiiF Ces mearehé d"intervention e
Eepresentation directe Aucun . I (plus fikde) HNen
Franchise Liconoe Trés faihle Tris faible B HNen
::::'::::;:‘"*“' Fibie Failde 3 Nen
Exporintions direshes Faible d mondénde Fuible 4 Mom
Contrats de msndst Mo dérde Faikde 5 Mon
Repidwentation comibertiale Miadizée Madinde 6 Exeluanty
JV mimoritaire Modérée Elewvee T Partagés
JV SH-50 Miadid Elevie S ity
JY majoritaire Modiree a dlovie Llewis n Fartagpiés
Acguisition - Srewnfield Elewvée Elewée L] Fxclusits
TN - precufeld Tl dlevee Ll 11 (pplas Gevel Exslusals

Sanaree ;- adopié de Exmmmilli et Rao (1959400, Ebeleds et Sivakumur 1 998} et Paibersom et Cicic (19%95)

4.3 Intensité capitalistique

Le nivean d'intensité capitalistique comespond a I"ampleur de 1'investissement en capital
fixe par rapport au volume total des investissements NECESSAMES POUT commencer les
opérations A I'éwanger (Emamilli et Rao, 1993). Par conséquent, 1'intensité capitalistique

ezt corrélée a I'engagement des ressources dans fe nouveau marché.

Les firmes de services ont généralement un nmiveau d'intensité capitalistique plus fable
gue les entreprises manufacturidres (Campbell et Verbeke, 1994 ; Rrouthers et Brouthers,
2003). Toutefois, le niveau d'intensité capitalistique vane significativement entre les
firmes de services (Erramilli ef Rao, 1993) et certaing auteurs utilisent cette mesure pour
&tablir une classification des services (Windrum et Tomlinsen, 1999 ; Hertog, 2000 ;
Contractor ef al., 2003).
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O peut distinguer les industries du savoir (en anglais, dnowledre-hased indusiries) qm
ont une faible mtensité capitalistique — ex. la publicité, la comptabilité, I'ingénierie,
I'architecture, etc. — et les induswies capitalistiques (en anglais, capifal-inensive
idustriesy) qui ont une forte intensité capitalistique - ax. : ["hébergement, les

télécommunications, les transports, 1'énergie, ete.

Sanchez-Peinado et Pla-Barber (2006) indiguent que les ressources fondamentales dans
les industnies du savoir somt le capital humain, le savomr-faire tacite et la propnété
imtellectuelle, alors que pour les éntreprises capitalistiques, ce sont les biens matériels et
le capital financier.

Anand et Delios (1997) rappellent que pour les industries capitalistigues, | 'imponance des
investissements dans des usines, en équipements ou en biens maténels, nécessaires au
lancement o une prestation de services 4 'éranger, constitue un important engagement

de ressources et, alors, une importante barriére a la sortie.

En revanche. les prestations de services basées sur le savoir sont susceptibles de faire face
a de plus grandes variations, puisque le résultat final de leur offre dépend des personnes
gqui mterviennent dans le processus. Pour ces services, le contrdle de gualité est donc
primordial et implique de constantes adaptations des services aux demandes des clients
{Palmer, 1995),

Les résuliats de Sanchez-Peinado et Pla-Barber (2006) suggérent que, face 4 des
conditions de risque élevé et dincertitude culturelle dans un pays étranger, les entrepnses
de M'industrie du savoir préférent les modes d'entrée avec un niveau de comtrile plus éleveé
gue les entreprises capitalistiques. Les auteurs indiquent que la détermination du mode
d’entrée pour les firmes de services basées sur le savoir est conditionnée par un plus faible
mveau d'investissement necessaire pour débuter les opérations a |'étranger et par les
difficulteés lides au transfent du saveir tacite a des tierces parties dans le pays d accuei]
(Sanchez-Peinado et Pla-Barber, 2006). De plus, ces firmes sont moins soucieuses que les
firmes capitalistiques de la stabilité politique et économique ou des différences culturelles

forsqu’ elles choisissent lear mode d'entrée.

En conclusion, le mveau d'engagement des ressources plus élevé requis aux firmes de

service capitalistiques lors de leur internationalisation les incite 4 choisir un mode d'entrée
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suivant des raisonnements similaires i ceux observes dans le secteur manufacturier, en
particulier lorsque le pays présente un haut niveau de risque et de grandes différences
culturelles ( Sanchez-Peinado er Pla-Barber, 2006).

4.4 Firmes suivant leurs clients et celles i la recherche de nouveaux marcheés

Les firmes de services survent fréquemment les clients de leur pays d'origine dans leur
processus d mternationalisation. Ces firmes entrent dans un pays étranger en premier lew
pour servir les filiales érangéres de leurs clients domestiques. A Iinverse, d'autres
entreprises pénétrent des marchés étrangers pour offrir des services a de nouveaux clients

BITANEers.

Cette tendance a été d'abord étudiee par Wemnstein (1974, 1977), pms schématisée et
testée par Ervamilli et Rao (1990). Distinguer les motivations 4 internationalisation des
tirmes qu suivent lears chients (en anglais, client followers) et de celles qui cherchent de
nouveaux marchés (en anglais, marker seebing) 5'est révélé ére un facteur intéressant
pour prédire les décisions lides aux modes d'entrée pour les firmes de sofi services comme

de hard services,

Les rézultats d"Erramilli et Rao (1990} indiquent que les firmes qui suwivent leurs clients
ont tendance i préférer les WOS, alors que les firmes qui cherchent de nouveaus marchés
favorisent les JV. Ceci s'explique par le fait que les firmes qui suivent leurs clients,
lorsqu’elles s'internationalisent pour servir un client domestique, sont censées étre mieux
informeées sur le mamché de destination. Elles pergoivent amsi des mveanx de risque et
d'incertitade sur le pays d'accueil relativement faibles, et sont done plus enclines 4 opter
pour un haut niveau d'engagement des ressources. A I'inverse, les firmes qui cherchent
de nouveaux marchés ont tendance 4 s'associer avec des partenaires locaux dans le pavs
daccuel]l puisqu’elles sont davantage disposées & renoncer 4 une partie de leur contrdle
afin de minimiser le risque et I'incertitude (Erramilli et Rao, [990).



4

5. Posture institutionnelle de 'entreprise

Comme mentionné auparavant, jusqu’a présent, les auteurs ayant mnclus une perspective
imstitutionnelle dans 1’étude des facteurs déterminants pour le choix du mode d'entrée ont
consideére les mstitutions comme des facteurs fixes, durables et statiques. Le raisonnement
etant cect ; les firmes réagissent aux enviromnements institutionnels établis dans le pays
d'accueil en optant pour des modes d'enirée qui aténuent le fardeau — ou aupmentent

leurs avantages competitifs — créés par un ensemble prédéfim de normes, regles et valeurs.

La théore trés influente de DiMaggio et Powell (1983), fondée sur 'hypothése de
diffusion institationnelle par le biais de pressions isomorphes, coercitives et normatives,

a renforceé cette vision des firmes érant considérées comme des acteurs réactifs.

Il nous semble que ces connassances théorques apportént peu pour 'analyse de la
dérerminaticn du mode d'entréde des firmes de secleurs dconomiques innovants et
dynamigques qui déstabilisent les conventions préalables, telles gque ['économie

collaborative et, selon notre intérét, I'industrie de I autopartage.

En effet, les principales entreprises de cette industrie en pleme croissance semblent avoir
une tendance 4 approcher les institutions avec un tout autre éat d'espril. Ainsi, nous
pertons notre attention vers un courant recent de théories mstitutionnelles qui avancent

une vision pluttt proactive des entreprises

5.1 Entreprises : agents proactifs du changement institutionnel

Inspire par des publications empiriques qui &' intéressent aux mécamsmes du changement
institutionnel {Kogut ef al. 2002 ; Morgan, 2005}, Cantwell ef /. {2009} affirment qu'on
vit un o shifi in the sewdy of instiintions i the social seiences from a view that emphasizes

institutional embeddedness to one that is focuved on active agency (p. 5721 »

Les imstitutions, selon la définition de North (1990), sont des « Aumeanly devised
cansirainis that structure political, ecomomic ond social imieraction. Both informal
conxtrainiy (sancfions, fahoos, cuvioms, fraditfons and codes of conduct), and formal
rrles (constitiations, laws, property rights) (p. 97). » Elles établissent done les régles du
jeu dans un contexte palitique et social déterminé. Cependant, North (19920, 2005} affirme
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que les mstitutions sont défiées et modifiées par les actions et les réponses mémes des

joueurs impliqués dans la partie,

Par ailleurs, North (20035) sugeére que les systémes non-ergodiques’” . tels que celui qui
existe dans les marchés mondiaux nterconnectes, sont caractenses par d extrémes
mcertitudes qui favonsent le deéveloppement de nouvelles sphéres de création de valeur et
d'institutions novatrices. North {2003) affirme qu’a long terme, la croissance économique
requiére la création d’imstitutions plus complexes par les acteurs du marche et la sociéte
en genéral, pour gérer les incertitudes gui émergent des formes d'échanges de plus en plus
complexes et adaptées.

Vraisemblablement, les entreprises ont un rdle important 4 jouer dans ce processus
contina de creation de valeur et de changement institutionnel. En effer, Cantwell o al.
(2009) indiquent que « while the institutional enviromment is external fo any indhidual
firm, the process through which new instituiions are created is often initiated through the

experimental actions of individual firms (p. 571). »

5.2 Travail institutionnel

Le travail de DiMaggio (1988) introduit le terme « entreprenariat institutionnel » ot des
considérations lides 4 1'engagement institutionnel (en anglais, isidtntional agency) dans
les théories institutionnelles. Plus tard, le concept de wavail instiutionne!, défini comme
« the purpasive action of individuals and organizetions aimed at creating, mainiaining
and disrupting mstitufions » par Lawrence et Suddaby (2006, p. 216), devient un piher
pour ce courant de pensee,

Les premiéres recherches empiriques du courant de pensée qul se sont adressées aux
entreprises ont examing comment les entités collectives, telles que les groupes mdustriels
(Rao, 1994), les dingeants d’entreprise (Greenwood et Suddaby, 2006) et les ONG

" La notion de systéme non-ergodige Tl éférence & des processus cycliques qui sont caractérisés par des
riultats nnprévisthles.
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{Maguire et Hardy, 2006), cherchent de la légitimité en encourageant de nouvelles formes
d'mstitutions et d’organisations. Les publications plus récentes (Cantwell er of., 2009 ;
Alvarez ef al,, 2014) se sont concentrées davantage sur |'engagement des entreprises dans
fe travail institutionnel, non seulement pour des questions de légitimité, mais ézalement

pour faire évoluer lenvironmement institutionnel & leur propre avantage,

La notion d'intention est cruciale pour notre émude parce qu'elle reconnait que les
enireprises peuvent éire parfatement conscientes de leur role d'agent du changement
mstitutionnel

A ce titre, le cadre théorique que nous soubaitons construire afin d'analyser les modes
d’emrée des EAP ne serait pas complet si nous n"incluions pas la perception que la firme
posséde de son caractere prosctif et de son engagement institutionnel aupreés du marche
dorigine et de celur d’accueil

Cantwell e al. (2009) distinguent 3 fypes d'engagements des FMN & D'égard des
institutions, sur une échelle croissante du réle proactif : évitement institutionnel,
adaptation instututionnelle et coévolution institutionnelle. Ils indiquent que ces approches
ne s'excluent pas mutuellement. Une méme frme est susceptible d’adopter 2 la fns
I"adaptation et la codévolution dans différents pays d’accueil, dans des secteurs industriels

dhstinets ou & différents moments. Toutefors, 115 indiquent que :
Adaptation would be more hkely 10 occur v refatively stable environments and 1
less innovative sectors, whereas more dynamic environments are likely 1o both allow

and require innovation and a continuous co-cvolution for the Grm 1o susiain a
competitive advantage (Cantwell ef of,, 2008 p. 537}

Le Tableau 2.4 (p. 67) résume les principales camctéristiques des différentes approches

que peut adopter une firme a ["international.



Tablean 2.4 Formes d’engagement mstitutionnel des FMN

Percepiion de

Dynamisme du

IMenvironnement secleur Principales mrnctéristiquei
institutionnel par la firme Economique
. Les lirmes choisissenl enure différents environnements
Evitement Exogéne Srahle instimitionne|s
institutionmnel Les firmes réagissent & une mauvaise qualité des institutions en
ajusiani leur mode d’entrée
Les firmes adaptent leur propre comporicment pour &re micux
adaptées au pays
Leés firmes peuvent essaver d'influencer les instilutions locales,
Adaptation _ mais scalement de manicre Iin_r'r_té:._‘ 1 .
et Exogene Peu dynamique Les firmes cherchent de la 1Egitimité en s adaptant aux pressions
M UMMTREL. isomorphes locales
D fait de 1"adaptation et de |"appreniissage, les firmes
acquiérent des options strifégiques
Intégration dans un contexte instifutionnel
Les firmies s"adaptent a de nouveaux conlextes mstiutionnels
par un processus de codvolulion
Codvalution o . _ Les firmes imtreduisent de nouvelles institutions qui sont
g rtiellement endogéne Drynamigue adaptées au contexte local
institutionnelle

Dcs retwmbées institutionne]les involomaines sc produisent du
faet de 1"imitation locale
Engagement aclif el wavail instilutionnel

Sonrce : Adapté de Canbwell e o {2009

L9
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5.3 Mécanismes de coévolution : travail institutionnel et création de valeur

Le wmavail mstitutionnel est fondamental aux secteurs économiques émergents gui sonl
susceptibles 4 des niveaux élevés d'incertitude, dans la mesure on la performance
économique et la survie des entrepnises dependent de la creation d'une identité industnelle
et de réglementations favorables, Par exemple, 'économie du partage lutte pour étre
légalement reconnue et acceptée par les consommateurs i travers le monde, en incitant
les consommateurs a adopter une culture de consommation collaborative et les décideurs
politiques locanx 4 intégrer ces pratiques commerciales dans les réglementations locales
Dans certains cas, la survie méme d’entreprises comme Car2go, Uber ou AirBob dans des
pays donnés ou dans certaines municipalités, dépend de « la performance de leur

éngagement institubionnel. »

Ainsi, Scott (1987) suggére que les entrepreneurs innovants ont davantage d’incitations 4
maodifier I"environmement instifutionnel entourant les indusines émergentes. Ces actions,
visant & deéstabiliser le stam quo nsttutionnel, ont deux objectifs fondamentaux :

construire une nouvelle identité industrielle et plaider pour un soutien réglementaire

{Lawrence et Sudabby, 2006),

Construire une nouvelle idantité industrielle correspond au fagonnage d une conviction
collective qui définit de nouvelles relations sociales entre les acteurs et les entités, des
pratiques particuliéres et des professions distinctives. Ainsi, il s’agit de nommer de
nouveaux concepts et pratiques, en plus d'éduguer les consommateurs aux utihizations et
aux aspects spécifiques du nouvean service on produit (Lounsbury, 20011 Alvarez ef af
{2014) indiguent également le Fait que créer une nouvelle identité industrielle repose sur
la capacité & convaincre les clients potentiels et les parties prenantes que le service ou le

produit est une offre unique dans le marché (en anglais, a valuable proposition))

Lawrence et Suddaby (2000) affirment qu'afin de créder et d'exploiter de nouvelles
opportunités, les entrepreneurs doivent mobiliser un support politique et réglementaire
afin de créer de la légitimité auprés des parties prenantes, des consommateurs et des
représentants du gouvernéement. Les efforts quant & la réglementation incluemt la
promotion de nouvelles normes, « lobbying, promoting agendas and proposing new or

aftacking existimg legizlation » (Galvin, 2002 ).
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Boddewyn ( 2003} soutient que la gestion efficace de Venvironnement institutionnel d une
FMN passe par I'adaptation et I'engagement actil. Par exemple, la propension i créer de
nouvelles nommes et 4 les rendre gitimes peut amener des ONG et des enmeprises 4
devenir des partenaires pour une cause commung, ce qui peut engendrer des adaptations
des deux cotds (Teegen ef af., 2004).

Il est également imporiant de se rappeler que les firmes aspirent i la création de valeur,
Par consequent, Alvarez ef al. (2014) indiquent que les entrepreneurs imnovants sont
susceptibles de fagonner leur environnement institutionnel afin de garder une position de

controle et de sécunser leurs avantages competitifs,

Par consdquent. en s'engageant dans le travail institutionnel, les entreprises induisent de
fait un processus de coévolution : favonser la créstion de valeur dans les industries

émergentes en modifiant leur environnement mstitutionnel,

Par ailleurs, la coévolution peut aussi entrainer des transformations instinationnelles & des
nivedux supranationaox ; « fhese fnclide various efforts fo influence the stamdards being
prometed andior enforced by exiviing swpranaiional bodies, av well as progetive
insittuttonal entreprencurship to self-regulate specific aspects of corporate beliavior
(Cantwell et of , 2000, p. 577}, »

3.4 Implications pour les théories sur les modes d”entrée

Incorporer la perspective du travail institutionnel dans |"analyse des modes d'entrée
suppose de se demander si 'entreprise adhére a cet émar d'esprit d'engagement
mstitutionnel, Il est & prévorr qu'une firme se percevant elle-méme comme un agent de
transformation institutionnelle aura des motivations distinctes a choisir un mode d"entrée

specifique.

Du fait de la nature des mécanismes de codvolution mentionnés précédemment, un tel
engagement institutionnel dans un pays éranger peut exiger de hauts niveaux
d'engagement des ressources, de controle of d'implication. Autrement dit, le travail
mstitutionnel est une activite créatrice de valeur nécessitant d'importantes ressources,

notamiment du Fait que les résuliats des processus de coévolution {politiques favorables,
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identité indnstrielle et création de wvaleur) peuvent mettre du temps & prendre forme
(Alvarez ¢r al., 2014),

Par conséquent, une firme dans un secteur émergent qui a conscience de son role dagent
de changement mstitntionnel et qui veut s'engager au travail stitutionnel dans un
nouvean marche aurait avantage a choisir un mode d’entrée avec capitaux propres et avec

un miveau élevé de contrale.

Pour ce qui est de la décision d"implantation, il semble qu'une telle finne devrait préférer
fes mvestissements greenfield plutdt que les acquisitions ou les partenariats, Les raizons
d'un tel choix sont | (a) assurer le contrdle sur les processus du travail institutionne] dans
le pays d’accueil, en se libérant des éventuelles complications éemanant de |'intégration de
systémes de gestion et de cultures d"affaires conflictuelles et (b} eréer une marque forte et
umique A travers les différents marchés, laguelle promeut et incarne la nouvelle identité

industrielle en train d'étre fagonnés.

G, Théories sur les modéles o’ aMaires

Les thédones qui se penchent sur les modéles d'alfaires ont connu une forte croissance
depuis la fin des années 1990, de pair avec la diffusion de |'internet, puisque la grande
majorité de ces études s attarde au commerce électronique (Zott ef al, 201 1), Toutefois,
selon la récenie revue de litiérature de Zott ef af. (2011), la définition du concept de
maodéle d'affaires est loin d'éwre homogéne, ce qui engendre des constatations avec de

grandes incohérences.

Daprés les auteurs, nous avons avantage d intégrer la notion de structure de colis et
d’opérationnalisation de |‘activité (en anglais, acrivity svstem) dans la définimon d'un
modele d’affares, autrement dit le systeme opérationnel que la firme met sur place pour

offrir une proposition de valeur viable aux consommateuwrs,
En ce s2ns, nous avons retenu la définition de Teece (2010) :

A business model articulates the logic and provides data and other evidence thai
demonstrates how a business creates and delivers value to customers. It also outlines
the architecture of revenues, costs, and profits associated with the business enterpnse
delivering that value (p.173).
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6.1 Modes d’entrées et modéles d allaires

L analyse de Ojala et Tyrviinen (2006) suggére qu'il existe des liens entre le choix de
maode d'entrée ef les différents modéles d'affamres dans I'industrie de logiciels, surtout en
ce gui conceine la fagon dont cenames entreprises procurent de la valear & lewrs clients
selon la nature du service offert. Plus spécifiquement, dans le cas de 'expansion des
firmes de logiciel japonaises, il semblerait gue le degré de standardisation ou de
personnalisation des services offerts serait au cceur de la distnction entre les modéles

d*affaires de cette industrie.

Somme toute, |"évidence démonire que toute analyse portant sur les modéles d affaires
doit etre adaptée & l'industnie cible, de fagon a repérer les éléments qui distinguent la

proposition de valeur d'une firme & ["aatre dans un méme secteur d’activité,

Par exemple, Vaskelainen (2014) met en évidence la fagon dont les EAP articulent leur
proposition de valeur, c-a-d. les différents modeles d’affaires de ['industrie de
I"awtopartage, 4 partir d une distinction entre les trois modes operationnels prédominants |
aller-retour, aller sumple et P2P.

Méanmioing, il reste & découvrir si 'adoption d'un modéle d'afTaires a une mfluence sur

la stratégie d’expansion de la firme d'autopartage ¢t quelle est la nature de cet effet.
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CHAPITRE 111 - METHODOLOGIE

Les chapitres précedents ont dressé un portrait de | industrie de 1" autopartage en Amérique
du Nord ¢t ont ensuite identihié les assises théonques sur lesquelles expansion des EAP

POUITAIL Eire examinée,

Le présent chapitre est consacré aux choix méthodologiques qui ont été faits pour aborder
notre problématique de recherche. Rappelons-nous qu'il 5"agit de répondre a la question
suivante © Comment expliguer les stratégies d’expansion des entreprises
d’autopartage en Amérigue du Nord en tenant compte des particularités des

entreprises et de U'induosirie 7

Par conségquent, la méthodologie retenue doit nous amener & sélectionner des entreprises
selon des critéres pertinents et & explorer I'influence des facteurs émanant de I"entreprise
et des spécificités de 'industrie sur leur choix de modes d'entrée lors de leurs projets
d’expansion vers de nouwveaux marches. Elle doit aussi nous permetire d appréhender
I'adéquanton des perspectives de llintemationalisation 4 "analyse de Uexpansion des
EAP, de fagon a faire ressortir les considérations gui sous-tendent le choix de ces

entreprises en matiére de mode d'entrée et d'adaptations subséquentes.

Ce chapitre a pour objecti§l d’assurer la transparence et la crédibalité de notre étude en
justifiant et décrivant rigoureusement chaque aspect de notre démarche scientifique.
Dépourvee de telles considérations méthodologiques. selon Lapan ef all (2011,
chapitre 1), notre émde ne serait pas én conditions d étre criviquée, reproduite ou adaprée.

1. Recherche qualitative

En termes pratiques, la formulation de notre question de recherche nous encourage a
voulair eomprendre le sens attribué par les dingeants des EAP aux facteurs contexuels
de I"industrie et aux caractéristiques propres i leurs entreprises qui les ménent a gerer des
projets d’expansion en Amérique du Nord d"une maniére particuliére. Nous souhaitons

épalement approfondir nos connaissances par rapport 4 un phénoméne social qui 8 insére
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dans un contexte précis, plus précisément dans ["expansion récente de 1'industrie de

I"autopartage sur le continent nord-américain.

D'aprés Maanen (1979, p. 520), contrairement a la recherche quantitative qui vise &
estimer et a repérer la fréquence d’un phénomene, la recherche quahitative porte sur
I'interprétation de la signification d'un phénomene social dans son contexte naturel, En
ce sens, Patton (19835) reconnait que la recherche qualitative est tow d'abord « an effort
fo understamd sitpations in their unigueness as part of a particular confext amd the

intevactions there (p. 1) ».

Par conséquent, et en tenant comple des caraciéristiques signalées, si nous nous attardons
aux caractéristiques de notre question de recherche, le choix le plus appropnié pour notre

démarche scientitfique est celu d’une approche quahitative,

Puisque nous allons de I'avant avec une approche qualitative, Mermiam (2009, p.14)
indique que nous devons garder 4 'esprit I'impératf de vouloir comprendre le phénoméne
d’étude selon le point de vue des participants. En termes pratiques. il s agit d adopter une
posture emic (la perspective du participant), conirairement a4 une posture efic (la
perspective du chercheur externe), par rapport aux entreprises dautopartage el aux

multiples actewrs concernés lors de 1"analyse de leur projet d expansion.

Il suggere aussi (Merniam, 2009, p. 16} gu'une recherche qualitative telle que la notre doat
se zervir amplement de deseriptions du contexie, des participants concemés ei du
phénomene en question pour transmetire efficacement les découvertes de 'analyse. Les
mots et les symboles jouent dong un rdle central dans la présentation des constatations de

I'analyse qualitative, un réle équivalent aux chiffres dans une analyse quantitative.

2. Etude de cas

2.1 Type de recherche qualitative ; étude de cas

« Oualitative research is an wmbrella erm for o wide vaviery of approaches 1o ard
methods for the stwdy of nameral social fife (Saldana. 2011, p. 3). » Donc, nous devons
choisir parmi  plosieurs fyees dhapproches qualitatives. Les classifications soni
nombreuses, pouvant aller jusqu’a 45 types selon Tesch (1990}, Néanmoins, de nombreux
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autenrs (Cresswell, 2007 : Denzin et Lincaln, 2005 ; Lapan ef af., 2011 ; Memam, 2009)
reconnaissent que certaings approches sont parmi les plus populaires @ 'émde de cas,

I'ethnographie, la grownded theery, la narmative et la recherche critique.

De nouveau, nous devons nous pencher sur les caractenstiques de notre problématique de
recherche pour sélectionner une approche appropride. Yin (2014, p. 9-14) suggere que
nous pouvons préciser notre choix en fonction de trois critéres @ (1) la nature de la question
de recherche poseée, c.-a-d. est-ce qu'il s"agit d’une question du tvpe comment, pourguor,
oty gud, gued, ou combien 7 (2) le besoin de devoir controler le comportement des
participants et les caractéristiques du phénoméne tel que dans une expérience de
lahoratoire ; et (3) le degré de contemporanéité de |'émde, c.-a.-d le niveau auquel les
o variahles are so embedded in the stination ax o be impossible fo wfentify ahead of
e {Merriam, 2009, p, 46). »

Premigrement, rappelons-nous que notre recherche a pour objectif de comprendre
comment les différentes considérations émanant des spécificités de 'industrie et des
firmes sélectionnées déterminent les contours de la stratégie d’expansion des firmes
d'awopartage vers de nowveaux marchés. Autrement dit, nous cherchons a explorer

I"'mfluence de multiples considéranons sur les choix de modes d 'entrée des EAP.

Deuxiémement, 1l découle de notre problématique que nous n’avons aucune intention de
manipuler le comportement des EAP, les caraciénstiques de leurs projets d’expansion
ou le comtexte qui les emtoure. Bien au contraire, il s'agit de discerner le sens des
considérations qui les ménent a agir d’'une fagon spécifique dans leur environnement

iraturel

Troisiemement, nous nous intéressons 4 un phénoméne contémporain, a savoir

I'expansion recente des EAP présentes en Aménque du Nord.

Sefon Yin (2014, p. 9-14), la concordance des trois éléments ci-dessous dans une analyse
justifie le choix de I'éude de cas comme approche de recherche.

Par ailleurs. pour Yin, une émde de cas | « ix an empirical inguiry that imvesfigales a
conlfemparary phenomenon within its real-fife contexi, especially when the boundaries

between phenomenon and contexi are not clearly evident (p. 16). » Or, cette définition
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s applique promptement & notre question de recherche, d autant plus que les particulantés
du phénoméne en queston (I"expansion des EAP) et de son contexte (les caracténstiques
de I'industrie en Amérique du Nord) sont difficiles a isoler. A ce sujet, voir la section 4

du chapitre premier (p. 294 37),

Cependant, Mermiam (2009, p. 40} et Lapan e ol. (2011, chapitre 10) notent qu’une ¢tude
de cas est, avant tout, une analyse et une description détaillée d'un spsiéme resireini, c.-
g-d. le cas. Ce qu distingue cette approche des autres est effectivement son caractére
restreint © « if the phenomenon pow are hiteresied in studving is not infrinsically bounded,

i i ot a case (Mernam, 2009 p. 41} »

En tenant compie de notre question de recherche, il est alors évident que notre préfiérence
pour I'etude de cas est justifiee, puisque nous ciblons un gronpe d’entreprises précises
(qui entament des projets d'expansion), lesquelles développent leurs affaires dans une
industrie précise (I'mdustrie de |'autopartage) simée dans unme région précise

{majontairement en Amérigque du Nord).

DValleurs, Stake (2006, p. 1) indique cque [‘unié o analise, e non pas le sujet de
I'emquéte, caractérise une Stude de cas - w A case & a noan, a thing, arendlty [ 1 is seldom
a verh, a participle, o functioning (p. 1). » Effectivement, notre recherche peut se définir
comme une etude de cas dans la mesure ou nous avons sélectionné une entité specifigque
(les EAP en Amérique du Nord) comme unité d'analyse. Le sujet de I'enquéte, compris
comme « la gestion des projets en expansion » dans notre recherche, n'a awcune
implication dans le choix de ’approche retenue. Autrement dit, c’est 'unité d analyse, et

non pas le sujet de lenquéte, qui nous motive a choisir 'approche « étude de cas »,

2.2 Démarche : étude de cas instrumentale avec accent sur 'exploration
Wolcott (1994, p. 10-11) identifie trois démarches possibles en analyse qualitative

(1) La descripiion sert & présenter un compte-rendu factuel de la réalité basé sur les
données collectees. 11 s'agit aussi de la base essenticlle de toute émde qualiative

puisque les deux autres démarches ne sont qu’une extension de la description |
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i(2) [ analyse sert 3 identifier des facteurs clés et leurs hens de causalité d’aprés les
données collectées pour expliquer comment les choses fonctionnent |

(3) L inferpréfanion vise a trouver une application ou une signification élargie de 1"énude,
celle-ci va au-dela des données collectées dans la recherche pour repérer de nouvelles
compréhensions, A savor, relier les observations aux théones émblies. ou alors

réfléchir a 1a signification de 1'étude selon les expériences personnelles du chercheur.

Les trois démarches peuvent étre présentes dans une eétude quahitative, mais | ' importance
quion attribue 4 M'une ou I'aotre a des retombées sur le stvle de notre étude :

When you emphasize deseription, you want your reader to see what you saw. When

vou emphasize amalvsis, vou wanl vour reader o know what vou know. When you

emphasize interpretation, yvou want vour reader to understand what vou think you
voursell have understood (Wolcott, 1994, p. 412).

DVailleurs, Yin (2014, p. 238) stipule que nous pouvons discerner trois objectifs

généraux d'une éude de cas

(1) L étude de cax deseriptive met 'accent sur 1a description et sert 4 élaborer un cadre
rétérentie] sur un phénoméne dans le contexte qui 1'entoure ;

2) L “éiude de cas explicaiive met en évidence "analyse et sent & expliquer comment ou
pourguei un phénoméne social existe d'une maniére particuliére {ou non) |

i13) [ dhude de cas exploratoire met 'accent sur I'interprétabion et sert a identifier de
nouvelles problématiques ou des procédures qui pourraient ére utilisées dans des

recherches qualitatives ou quantitatives subséquentes.

Tout comme pour les demarches précédentes, les objectfs proposés par Yin (2014) ne

somt pas mutuellement exclusifs.

Drans un premier temps, notre étude de cas met ["accent sur la description, lorsque nous
présentons les particulantés de |Mindustnie de "autopartage en Amérique du Mord (chapitre

1) et les caractéristiques des EAP sélectionnees (chapitre IV},

Par la suite, aceent est mis sur I'analyse des donndes lors de la construction des cas
{chapitre [V) et de I"analyse ransversale {chapitre V., section 1 et 2) en fenant compiz de
multiples perspectives de Mintermationalisation répertoriées dans notre cadre théonique
(voir les sections 1.24 1.4, 2.2 42 4 e1 3.2 4 3.4, chapitre IV).
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Bien que nous utilisions la description et 1'analvse dans notre démarche scientifique,
I'objectif ultime de notre étude est celul d'interpréter ce que nous avons appris avec la
construction et |"analyse des cas. Nous cherchons donc & explorer les particularités du
phénomeéne de choix de modes d'entrée des EAP présentes en Ameéngue du Nord. Cast
pourgquol notre attention se tourne vers Uinterprétation dans ls synthése de Nanalyse
comparative (chapitres V, section 3, 4 et 5) — qui donne lieu & un cadre d’analyse prédictif

— ¢t dans la discussion (chapitre V1), Plus precisément, nous visons & mterpréter -

(1) L apport de nos constats pour les personnes impliquées aved I'expansion d"EAP |
(2) La place de nos constats dans notre cadre théorique sur les modes d’entrée pour le

sectenr des services.

Line dermiére distinction importante est proposée par Stake (1995, p. 3) entre les ctudes
de cas ftrinségues et les édes de cas tnsfrumeniales. Le premier type porte son attention
sur un cas dans le seul but d'accroitre les connaissances reliées au cas specifique et ainsi
éclaircir la compréhension des acteurs concermnés ou des personnes intéressées. En
contrepartie, pour le deuxiéme type, le cas est un instrument utilisé pour accomplir
d'autres objectifs que celui de comprendre le cas en particulier, ¢.-a-d. comparer les
constats enire plusieurs cas, questionner ou corroborer la vahdité de théones, ou
constuire d¢ nouvelles mameres d'expliquer un phénomene (Lapan er af 2011,

chapitre 10).

En confrontant les observations de cas multiples dans l'industne de auwtopartage en
Amerique du Nord, la motivation de notre étude est celle d’interpréter la signification
des constals én relation au cadre théorique établi et d’¢laborer un modéle d’analyse

prédictive. Par conséquent, notre étude de cas multiple est du type insirmental.

2.3 Potentielles faiblesses et mécompréhensions de étude de cas

Notre préférence pour |'émude de cas est justifide puisqu’une telle démarche s"adapiz 4 la
nature de notre problématique et nous offre les movens appropniés pour répondre & notre
question de recherche. D aprés Merriam (2009), la force de I'éude de cas dérive de son

utilité & examiner « compler soclal units consisting of multiple variebles of poteriial
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impartance o understanding the phenomenon . 500 »  D7aillenrs, 11 mdique que
o anchored in real-life sifiations, e case siudy resilis in a Fich and holistic accom? of
a plienomenon. [t offers insights and illuminates meanings that expand its readers '

experiences (p. 51). »

Malgré ses forces, I'étude de cas présente aussi certaines faiblesses ¢t mécomprehensions

qui doivent éire prises en compiz si nous souhaitons les surmonter

(1} L' mgui¢tede récurrente sur le degré de généralisation de | 'étude de cas résulte d'unc
interprétation fautive de la nature de cette approche scientifique. Yin (2014) mdigue
que « a faial flaw in doing case studies s 1o consider statistical genevalizalion o be
the way of generafizing the findings from your case siudy, This is because your case
ar cases are nof “sampling units " and also will be oo small i mumber to serve as
an adequately sized sample to represent any larger popedalion (p. 40). » 11 (2015,
p. 40-41) distingue alors la géneralisation sigvistigue - qui se porte i la recherche
quantitative ¢t sert a genérer des inférences preédictives par rapport a une population
depuis un Echantillon - de la généralisation analvifgue, laquelle comrespond plutdt 4
une lecon apprise et sert {ahd générer de nouveaux principes ef problématiques, (b) a
etre appliquee & d’autres cas concrets, ou (c) a concevoir et réinterpréter des théores
- analogiquement a la démarche d'interprétation evoquee par Wolcott {1994),

Yin (20014, p. 41) précise que le cadre théorique d'une émde de cas forme
I"'embasement pour la généralisation analytique, lequel est présenté dans le chapitre
1 de notre étude. La découverte de nouveaux concepts peut provenir d'une
réinterprétation du cadre théorique prévue dans le design initial de I"étude, ou encore,
ces concepts peuvent émerger naurellement au long de ["émde. Acet erard. le design
de notre éfude de cas prévont la reinterprétation du cadre théorique a |2 lumiere de
ce (ue nous avons appns lors de analyse de cas multiples (section 3, chapitre V).

Stake (2003, p. 455) détermine également que 1'étude de cas ne se porte pas 4 la
énéralisation de la méme fagon gu'une recherche quantitative. Pourtant, 1l suggere
une piste de solution disunete. Pour I, ¢'est le lecteur qui détermine la pertinence
de e qui peut s"appliquer 4 son propre contexte | la pénéralisation d'une éude de
cas est attribuable a la ransmission des connaissances, lesquelles peuvent ensuite étre

transférees a d autres situabions similares.
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En smvant cette lopique, la représentalivitg du cax devient alors le centre d'imtérét
Pour Hamel @i al (1993, p. 36) la représentativité provient directement de I"acuté et
du niveau de détail de la description du cas. La description « will make it possible ho
grasp divectly, in aciion, we might xay, how the cave wnder investigation is
represemiative of the soclety that Is the subfect of the explanation (p. 36). »

Afin d’assurer un haut niveau de représentativité, notre éude porte une grande
attention & la description : (a) des particularités de 'industne de "autopartage
{chapitre T) et des caractéristiques des EAP sélectionnées (chapitre IV) ; et (b) de
I"ensemble des projets d expansion de chacune des EAP en question (chapitre 1V et
annexes). D"ailleurs, nous tencns 4 retenit seulement des observations empiriques

corroborées par 'action des EAP en matiere de choix de modes d’entree.

Le biais de I"auteur et des sources de donnée estune faiblesse potentielle qui touche
tant la recherche qualitative que la recherche quantitative, Une fois que le chercheur
peut sélectionner les donnédes gui lui convient le plus pour illustrer une idée
préconcue, Memam (2009, p. 52) précise que le biais est avant tout un probléme
d ethique. Pour contrecarrer ce probleme, Hamel (1993, p. 23-15] propose que |"étude
de cas ¢tablisse des eritéres pour la sélection de Munité d*analyse, la collecte de
données, la construction du cas et Pinterprétation des observations. 1] suggere
egalement d'identifier et d'indiquer clairement les biais repérés au long de 1'etude,
ainsi gque dutiliser un cadre théorigque érendu et multidisciplinaire (p. 26).

Afin de minimiser les bias, le présent chapitre portant sur la méthodologme de notre
recherche propose des critéres pour chacun des aspects mentionnés par Hamel { 1993).
De plus, notre cadre théonque incorpore de multiples visions du phénomeéne de
I"internationalisation de 'entreprise et nous présentons les possibles biais au cours

de la présentation des cas, mais aussi dans les considérations finales du mémoire,

La fiabilité et la validité de Ia recherche sont des aspects centraux pour mener 4 bien
une &tude de cas. Yin (2014, p. 45) souligne que nous pouvons évaluer une dude de

cas selon :
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{a) la validité conceptuelle, ¢ -a-d. le degré auquel le phénomene en question est
défini en concepts fangibles et des mesures opérationnelles qui v sont
atribuées ;

{b) la validité interne, c.-a-d. le degré auquel les inférences établies dans |"étude
représentent la réalité, Celle-ci est une préoccupation importante aux Etudes de
cas explicatives, puisquelles cherchent 4 repérer des liens de causalité ;

{¢) la validité exterme revient aux considérations sur le degré de péndralisarion
analyiigue de |"émude, présentées ci-dessus |

(d) la fiabilité, c-a-d, le degré auquel une tude amriverait 4 des constatations
similaires si reproduite par un autre chercheur et quil s agirait exactement du
méme cas et des mémes sources de données,

Mous utilisons plusienrs tactiques proposées par Yin (2014, p. 45) tout an long de
noire étude pour assurer un haut nivean de validité et de fiabilite. Par exemple, nous
avons utilisé multiples sources de données et construit une base de données pour
assurer, respectivernent, la validisd conceptuelle et la fiabilité de 1" étude. Les tactiques

sont présentées dans les sections du présent chapitre au moment opportun,

3. Design de recherche

Daprés Yin (2014, p. 29), le design de recherche est un plan qui détermine les éléments
clés d'une démarche scientifique. L objectif principal est celui d'assurer que "évidence
collectée traite effectivement des questions de recherche imitiales. Yin (2014, p. 29-37)
imdique que les composantes londamentales d'un design de recherche sont - (1) 1a question
de recherche, (2) les propositions ou 'objectif de 1"étude, (3) 'unités d’analyse, (4) la
technique retenue pour ['analyse des données, et (5) les critéres d'interprétation des

observations. Dans cette section nous présentons alors les principaux ééments de notre

recherche.
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3.1 Question de recherche

Comme nous "avens vu précédemment, les stratépies dexpansion des entreprises

d'autopartage en Ameérique du Mord suscitent notre intérét.

Mous voulons alors répondre & la question : Comment expliguer les stratégies
d’expansion des entreprises d*autopartage en Amérique du Nord en tenant compte
des particularités des entreprises et de 'industrie 7

3.2 Ohjectifs

Mermiam (2005, p. 17) ndique que la préférence pour une recherche qualitative nous
pousse d adopter une posture flexible envers I"ambiguité, une fois que les variahles

periinenies d'une recherche qualitative sont rarement connues d'avance.

Dans la méme optique, Yin (2014, p. 30) suggere que les études de cas exploratoires ne
sonl pas censées présenter des propositions en raison de lear nature plutdt interprétative.
Toutefois, 1l souhgne qu’il est important de clanfier 'objectif d'une telle etude et
d'identifier les critéres selon lesquels 1a démarche pourra ére jugée satisfaisanie.

Selon les catégories d’objectifs de Hollenbeck (2008, p. 24), nous pouvons constater que
ce mémoire vise & résoudre un probléme factuel général (en anglais, problem-driven
researelr), notamment - le mangue d'un cadre danalyse approprie pour I"étude de la

stratégie d’expansion de 'EAP

Pour y arriver et en vue d'offrir une direction a notre étude, nous précisons que notre

recherche possede un double but -

(1) Offrir un cadre référentiel descriptilf sur expansion des entreprises de
"industrie de ["autopanage présentes en Amérigue du Nord |

(2) Elaborer un modéle d’analyse prédictive sur le choix de modes d'entrée de
I'EAP au moyen d’une analyse comparative de cas multiples. L'exercice de

recherche menant a ce modéle doit prévoir une interprétation de apport de nos



1

constats en fonchion des théones présentées lors du chapitre de revue de littérature

{chapitre I1)'",

Les critéres retenus pour évaluer I'achévement du projet de recherche sont corollaires a

nos objectifs dans la mesure ol 1l s"agit de deux procédures ou étapes de notre travail

(1) La production d"une description détaillée (a) des spécificités de 1"industrie qui ont
une influence sur |'expansion des entreprises d’autopariage en Amerique du
Mord ; et (b) des caractéristiques des projets d'expansion de ces entreprises. Plus
spécifiquement, cette description devra prendre le format d'une fiche sur
I"industrie et d'une présentation de cas multiples.

(2) La production de chapitres destinés & l'analyse transversale des cas et 3
Pinterprétation des constatations en tenant compte du cadre théonique, Ces
chapitres doivent (a) souligner la pertinence de la théorie courante pour I analyse
des projets d'expansion des entreprises d'autopartage en Amérique du Nord ; et

(b} proposer un modele d’analyse prédictive.

Concrétement, notre éude de cas ne se porte pas i la création de nouvelles théories
générales, quoigu’elle soit du type exploratoire. Cela dit, nos objectils correspondent aux
attentes d une recherche qualitative d’aprés Saldana (2011) ;

My personal take on theory developiment is that it is not the be-all and end-all of

gualitative research. 11°s good when it happens, but it's all right if it doesn’L. 1 would

rather read a well-developed key assertion about the local contexts of 1 study, than a

weakly constructed or vagwely wntten theory with guestionable transferabalaty
(p. 1120,

En raison de son contenu niche en détails empiriques, la principale contribution de ce

meémoire 25t de nature pratique. Autrement dit, les résultais de noire recherche trouvent

' Puisque nows voulons mener une étisde de cos explortoine, noes ne pous altardons pas i on exercice de
validation de propositions lors de la constrwction des cas. En atilisant les pempectives di cadre thidonigee
womime surce d insprraion = pluldl que comame des @ proposiiions & valider » = nous estons cuverts o des
ipeTpincEations alicmatives.
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une utilité dans les mains de gestionnaires et intervenants qui s intéressent a |'expansion
de 'EAP,

3.3 Unités d"analvse

Selon Lapan (2011, chapitre 1), 'umité d’analyse « is the socfal wnit that fv being
campared with others 1o idemify patterns of inferaction among qualitaiive variables, »
Dans les faits, 'umité d’analyse n’est nen d’autre que 'objet d’étude d’une recherche
qualitative, ¢.-a-d. fe cay au sens propre,

Toutefois, Yin (2014, p. 55) indique qu'une éude de cas peut impliquer des unités
d'analyse a de différents niveaux. Autrement dit, un cas pourrait éme composé de
multiples sous-unités d’analyse. Nous devons alors distinguer les cas avee un design
hiliste = dont le centre d'intérét est plutdt général et se rapporte 4 un ensemble
d'observations - des cas avec un design intégre - dont le centre d'mtérét implique non

seulement le cas en général, mais aussi des sous-unités d'analyse qui composent le cas

dans sa totalité,

Patton (2001, p. 46) souligne que le critére de sélection essentie]l de Munité d'analyse
d"une recherche qualitative est le degré de richesse o informarion du cas, autrement dit,
le niveau auquel le cas est en mesure doffrir une compréhension approfondie du
phénomeéne social. La distinction entre les logiques o échaniillonnage stavisiique el
d“échantillonrage dirigd est alors indispensable. La premiére technique se porie 4 la
genéralisation statistique et a la recherche quantitative, tandis que la seconde fait allusion
a une sélection intentionnelle et a comme finalité la compréhension approfondie d'un

phénomene, étant plutdt adapiée 4 la recherche qualitative.

Tel que suggeré par Yin (2014), dans la pratique, nous devons tenir compte de certaines

considérations supplémentaires lors de la sélection de{s) Munité(s) d analyse :

(1) Adopter une posture flexible envers le choix, car I'unité d"analyse peut éire révisee
an long de '¢tude a la suite des découvertes (p. 32);

(2) Delimuter le cas en termes géographiques et temporels, mais aussi distinguer les
sous-unités d'analyse au sein de chague cas (p. 33), Une telle démarche contribue
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a déterminer la portée de la collecte de données et 3 discriminer les données qm
e sonl pas pertinemntes au cas (p. 34) ;
(3) Utiliser des définitions répandues dans la littérature courante pour aider les autres

chercheurs & comparer leurs résultats avec les notres (p. 34).

En suivant In logique o ‘dchantilfonnage dirige, nous avons établi plusieurs critéres pour
la sélection d'unités d’analyse — notre but étant celui de proportionner un échantillon avec
un haut degré de nchesse d’information. Comme nous nous intéressons au processus
d'expansion des enmeprises d'avtopartage eén Amérique du Nord, Pentreprise
d’autopartage qui a déja aceédé a quatre marcheés ou plus est |"entité centrale de notre

recherche, /e cas proprement dit

Le centre d'imteret de notre question de recherche n'est pas les projets d’'expansion
individuels (¢ -3-d. des sous-unités logiques), mais plutde la fagon comment entreprise
d'autopartage gere ensemble de ses projets d’expansion vers de nouveaux marches en

tenant compte des particularités de son entreprise et de 'industrie en Amérigue du Nord.

Mous adoptons ainsi un design holiste. Selon Yin (2014) @ « the holistic design is
aelvaritageons when no logical subunits can be tdentified and when the relevant theary
mnderlying the case study iv itself of a holistic natere (p. 55), » Or, il 8" avére que le cadre
théorique de Minternationalisation des entreprises est de nature plutht holiste, étant
rarement appliqué & des occurrences individuelles d’accés i de nouveaux marchés (voir

le chapitre 11}

En vue de délimiter géographiquement le cas, nous avons choisi de sélectionner

umquement des entreprises d autopartage qui sont présentes en Amérigue du Nord.

En ce qui concerne la délimitation temporelle, il v a deux aspects 4 prendre en
consideration ; (1) premigrement, nous étudions un phénomeéne assez récent, alors notre
étude est ouverte & des entreprises ayant mis en place des projets d'expansion depuis
I"apparition de la premiére EAP dans le continent, ¢.-a<d. Communauio en 1994, Ainsti, [a
période d'analyse 5'é¢tend d'aciit 1994 & juin 2016 ; (2) Deuxiémement, pour ¢ qui cst
de la collecte de données relative aux projets d’expansion, nous n*avons pas établi un
nombre d'années specifiques suivant "arrivée de la firme dans un nouvean marché,

puisqu'il n'y a pas de consensus par rapport 4 cette question dans la littérature sur
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' En effet, I"adaptation d’une entreprise & un

I'internationalisation de ’entreprise
nouvean marché peul s'élendre sur plusieurs années, entre autres selon le financement

disponible et le niveau des barrieres renconirées.

Fmalement, nous avons détermme que la disponibilité d’information a 'egard de
I'entreprise constitue aussi un critére décisif pour assurer que le cas produise un hawt
niveau de richesse d'information. Nous avons alors privilégié les enireprises 4 propos
desquelles beaucoup d’information circule sur plusieurs moyens de communication
ipériodiques, réseaux socigux, Site web, nouvelles, rappors financiers, entrévuoes
publiques, conférences, ete.). Lobjectif étant celui de ne pas se limiter 4 des entreprises
cotées en bourse on 4 des entreprises avec lesquelles il serait possible de mener des

entrevies,

3.3.1 Cas multiples

Dans les faits, |'objectif de notre recherche nous méne a adopter une structure d'anal yse
transversale. Or, nows devons confronter les observations de multiples cas pour ére en
mesure de répondre & notre question de recherche et de procéder avec |'interprétation

voulue.

D autre part, Yin (2014, p. 48 et 57) souligne que nous avons avantage & choisir un design
de cas multiples en vue d accroitre la robustesse de nos résultats e, ainsi, le degré de
généralisation analvtique de notre étude. Cependant, pour parvenir & augmenter la validité
externe de |"étude nous devons seélectionner les cas minutieusement, en survant les
logiques de réplication litiérale et de réplication théorigue (p. 45). La premiére technique
consiste 4 sélectionner des cas dont les observations sont apparemment semblables, tandis
que la deuxieéme consiste a selectionner des cas dont les observations contrastent pour des

raisons anticipées dans la revoe de hitérature. Autrement dit, la iéplication théorigue nous

" Voir « Sachse, U, (20011 ). fernatializetion and Mode Switehing: Perfirmarce, Strategy amnd Tinnng
These de doctomt, Umversae Edmburgh Sopier » pour ume analyvse sur In durée moyenne des strutépes
d'enirées selon bes difféeents types de mades sélectionnds.
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incite & tenir compte d’interprétations alternatives {p. 57). Yin souligne qu’une émde de
cas multiple peut tout & fait étre efficace avec deux ou trois réplications, Toutetois, 1l n'y
a pas de nombre idéal : plus notre question de recherche vise a trouver une réponse avec

un haut degré dirréfutabilité, plus nous pouvons ajouter des réplications (p. 61).

Tel gque mentionne, notre problématique nous pousse a adopter un design de cas
multiples. Nous avons alors décidé de sélectionner frois cas, soil trois entreprises
d’autopartage selon les critéres établis précedemment. Toutefols, nous avons mcorpore
des cridéres supplémentaires pour tenir compte des considérations sur la logique de

véplication littérale et théongue

(1) Léchantillon doit comporter des modes d’entrée variés, comme les expansions
grecufield, les acquisitions et les partenariats'

(2) Léchantillon doit incorporer les deox principanx types de modéles d"affaire
d’autopartage, c.-i-d_ le libre-service et |'autopartage aller-retour’™ ;

(i) Les trois principauwx fpes d'entreprives qui composent  industrie de
Mautopartage en Aménque da Nord doivent étre représentés dans notre
échantillon, & savoir les entrepnises de location de véhicules, les constructeurs

automobiles et les entreprises 4 vocation sociale et environnementale.

3.3.2 Design holiste

Drans un premier temps, " incorporation de sous-unités d analyse nous paraissait une idée
souhaitable. Neanmoins, lors de la collecte de données, nous nous sommes rendu compte
qu'une analyse basée sur un nombre restreint de sous-unités (C.-d-d, cenaines expansions
ponctuelles ciblées) occasionnerait de forts biais dans notre émde. Or, certaines des EAP
sélectionnées ont accédé a des marchés au moven de plusieurs modes d'entrée distincts.

D ailleurs, les caractéristiques des expansions sont loin d'étre lindaires, en ce qui concemne

Y Wenr le Tableau 2.3 (p. 61) dars le chapiire 11
" Voir be Tableau 1.1 (p. 151 daes 1e chapitre 1.
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par exemple la mise sur place de bureaux, les types d'ententes, etc. A ce sujet, voir les

annexes 1 11, HT et IV,

Finalement, un regard sur I'ensemble des expansions nous a paru indispenszable pour
arriver 4 une analyse qui reprodunt au plus pres la realite. Par ailleurs, ce constat nous a
encourages a ne pas limiter notre analyse i des expansions dans le continent | au contraire,
I'évidence tient compie de |'ensemble d expansions des EAP sélectionnées en Amérique
du MNord et a I'étranger. Reste que les trois acteurs ont une présence importante sur le

continent et que la majeure partie de leurs activiigs ont liev en Amérique do Nord

Une conséquence de notre choix de design holiste est Iutilisation d"éléments d'évidence
de nature mixte — quantitative (voir les annexes V a XIX) et qualitative (extraits
d'informations precises qu attribuent un sens aux tendances repérees ). En rason du grand
nombre d’occurrences d’expansions par unité d’analyse, cette approche est indispensable
pour la création d'assertions empirigues’” et, ultimement, la construction de cas qui

refletent au mucux la réalite.

D’apres Yin (2014, p. 51), pour autant que nous soyons en mesure d attribuer un sens aux
chilfres employés et de mettre Paccent sur Ninterprétation des tendances observées &
I"aide dez théories et des concepts d'intérét, Iutilisation d'évidence quantitative ne géne
aucunement la construction de notre étude de cas. Au contraire, cette dvidence empirique

devrait servir & soutenir la robustesse de nos constats.

3.3.3 Selection des cas
Les entreprises d’autopartage retenues d’apreés nos critéras sont

(1) Communauto, une entreprise privée & vocation sociale et environnementale,
laquelle &tait & 1'origine une coopérative. Elle utilise un modéle d'affaires mixta,

offrant amsi des véhicules en libre-service et en autopartage aller-retour.

" Pour plus d"informations sur les assertions empiriques, voir kb section 4.2 du présent chapitre



RH

Communauto a réalisé quelques projets d expansion en Amérique du Nord et un
en France (voir annexe [,

(2) Carlge, une entreprise créée et controlée par le constructeur automoebile européen
[Daimler. Le libre-service constitue son modale d'affames principal. CarZgo était
"une des plus grandes EAP dans le monde en décembre 2014 {Car2go North
America LLC, 2014) et I'une des plus imporiantes en Amérique du Nord (voir
section 3.4, chapitre I). Elle a réalis¢ de¢ mwultiples projets d'expansion en
Amerique du Nord et en Europe (voir lannexe 1)

(3) Zipear, une entreprise contrdlée par la firme de location de véhicules américaine
Avis Budget Group depuis 2013, Son modele d affaires pnncipal est "autoparage
aller-retour, bien qu’elle commence & incorporer I'aller simple fixe dans certains
marchés. Zipcar est I'une des plus importantes entreprises d’autopartage en
Amérique do Nord (voir section 3.4, chapitre 1). Elle a réalisé de multiples projets

d'expansion dans le continent et en Europe (voir les annexes 101 et IV).

Les trois entreprises font beaucoup parler delles dans les médias et sur les réseaux
sociaux, elles sont alors wés présentes dans les différents moyens de communication. Tel
que mentionné dans le chapitre 11, en raison de leurs modéles d'affaires disroptifs —
lesquels proposent un changement de comportement des consommateurs —, le marketing
et la visibilité des entreprises d"autopartage jouent un role imporiant dans la croissance de

feurs affaires.

D ailleurs, malgré le non-dévoilement de certaines informations (ex. © bénéfices nets,
dépenses, ete.), beavcoup de documents officiels sont disponibles pour Zipear @1 Car2po
en raison de leur appartenance a des sociétés cotées en bourse. Communauto a aussi
devoile besucoup d'information sur ses opéranons depuis 1994 par souct de

tm]ﬁpﬁl:l’lﬂ:in.

* Comnmunnuto met i disposition une bibliothégue de documents sur I aulopartage ¢ ses opérations sur leur
site web institutiomme] ; hitipeSOowses commumninio comy archvesbibdio. im),
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3.4 Technigue retenue pour I'analyse les données

Yin (2014, p. 35) stipule que dés Péape de définition du design de I"étude, nous evons
avantage a sélectionner une approche anabytique qui s5'adapte a "objectif de recherche
afin de creer une base plus solide pour I"analyse ultérnieure. De cette fagon, nous

optumisons aussi 1"étape de la collecte de données.
En raison de noire double objectif de recherche, deux technigues ont €18 retenues :

(1) Lors de la construction des cas individuels, nous atiliserons la technique de
partern-marching pour examiner les données collectees. Trochim (1989, p. 356)
précise gue la technique consiste a comparer les schémas et les motifs {en anglas,
patiern) issus de "obzervation empingue avec les prédictions théonques -
lesquels sont présentes dans le chapitre 1 et [T de notre éade. 51 les schémas 15sus
de D'observation empirique %€ conforment aux concepls théoriques, les
constatations supportent la théorie en question et augmentent la validité intemne de
I'étude de cas. Autrement. la théome doit étre remise en guestion et des
explications alternatives pourraient étre formulées.

(2) Lors de Iinterprétation des résultats (chapitre V), nous faisons appel 4 la technigue
de synthése transversale (en anglais, cross-case sporheris), Selon Yin (2004,
p. 165 et 167), il s’agt de eréer des tableaux de synthése qui incorporent les
observations des cas individuels et les organisent en catégories précises. Munis de
ces tableaux, nous serons en mesure de comparer les constats et d interpréter leur
signification en fonction de notre cadre théonique. Yin souligne que « an fmpaorfant
caveal in comduciing this kind of cross-case synthesiv is thal the examination of
word tables for cross-case parierns will rely stromgly on argumeniative

interprefation, nof mumeric tallies (p. 167). »

MNous avons aussi fait un usage sporadique d'une approche chronologigue pour Uanalyse
de certaines perspectives de I"internationalisation, lorsque cette technique nous permetiait
d'émettre des constats pertinents. Mous nous sommes ainsi attardeés aux tendances de
I"'expansion des entreprises dans le temps pour détecter des changements dans | stratégie
d'expansion en raison : (1) d'un changement d’appartenance, (2) d'un changement de

stratégie corporative, ou (1) de la concrétisation de hénéfices nets.
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Finalement, nous avons rejeté les approches analyvtiques telles que la création de modéles
logiques et explanation building comme (a) nous ne nous intéressons pas spéciligeement
a une séquence d'événements et que (c) nous n'avons pas |'ebjectif de créer une nouvelle

théarie et d'identifier les liens de causalité reliés

3.5 Critére pour I'interprétation des observations

En vue d’avgmenter la robustesse des constats d'une étude de cas. Yin (2014, p. 36)
stipule que le chercheur doit prévoir el incorporer des explications altermatives au
phénoméne en gquestion, Une telle démarche aurait une fonction similaire aux critéres de
signification statistique d'une recherche quantitative, ¢.-a-d. les intervalles de confiance

déterminés par convention.

MNotre &ude prévoit et incorpore de nombrenses perspectives alternatives de
Pinternationalisation de I'entreprise lors de la constrection des cas et de |'interprétation
des découvertes. Ces visions ont €ié repérées of regroupées dans la revue de littérature

{chapitre [T} et dans la présentation de Uindustrie (chapitre I).

Plus précisément, 20 perspectives ont et repérces, dont 15 ont &€ retenues lors de la
construction des cas™', Nous nous attardons # chacune des perspectives retenues pour

dresser un portrait nche en détails de la stratégie 4 expansion de chaque EAP.

En termes pratiques, nous vérifions si les éléments centraux et connexes de chaque

perspective nous aident a interpréter la stratépie d'entrée de I'EAP. Dans un premier

* Les perspectives retenues sond - (1) la notnre de activité édcopomisme ; {2} ln démographic ; {3) la posture
instibutionnelle ; (4} le masdéle d'alfaires | (3} Mappartenonee ¢t lo striégie corporative ; {6} la source de
Mancomseadd @ (71 bes besoin de ressowees compléimentaes | (B opionisstion des opdrotions | (9
Mexpémience en ncqusitions § (10} Pmbensilé lechnodogigue ; {11) 18 technologre exclusive ; {12]
Mexpdrionce péographsgue @ {13) la distonee culogelle | (14) les fiemes qui suivent lewrs clients @ et {15} la
diversification de produit. Mows avons écané les perspectives suivantes : (1) intensiss des ressonrces
matrelles ; (2 le risgue-pays | (3) les restrectioaes Bkpales sur les investissements ; (4} B théore de
I mtematonahsition « séquentselle o (e savoir empringue oo 1 expénence imternntsomnle) - (55 be parndigme
Eolectigque « LD » 2 {6) la eéputation de la froee ; (7 be taux de crofssance du manché ; (8) imensid de
déperses en marketng ; (% la culture crgamsptsonmelle © {100 P ncertiiude comportementale ;e (11 b
coxnpétition ot copsolidatiom,
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temps, les perspectives sont alors classifiées en trois catézories selon la présence d* un
apport explicatif : (1) out, (2] non, ou (3} indirect seulement Mous avons eéstimé que
seules les explications corroborées par 1"évidence tangible que nous avons recueillie —

¢.-d-d. les actions de I'EAP — offrent un apport explicatif lors de la construction des cas.

Par ailleurs, nous avons fait le choix consciencieux de ne pas « tester des théories », mais
plutdr d utiliser les théories réperioriées dans notre cadre théorique (chapitre 11) a titre de
« perspectives » qui guident et inspirent notre démarche analytigue. Autrement dit. notre
étude ne vise pas i valider des propositions qui émanent d un cadre théorique préétabli,
mais plutdt & compreadre comment les EAP approchent de nouveaux marchés d aprés les
différentes perspectives de 1'internationalisation de |"entreprize. De la sorte, nous restons

ouverts ¢ attentifs aux exceptions et aux nouvelles déconvertes,

Lors de Manalyse transversale, Uensemble des constats présentés dans les trois cas
{chapitre I'V) devient |'objet d"analyse. En vue de répondre 4 notre question de recherche,
nous avons alors établi des critéres pour comparer et évaluer la contribution des
différentes perspectives sur la stratégie d’expansion d’EAP en Amérique du Nord. Dans
un premier temps, nous nous attardons & la récurrence de "apport explicatil des

perspectives™ dans la construction des trois cas :

(1) Apport répandu ; une influence sur la stratégie d'entrée de trois cas |
(2) Apport partiel - une influence sur les stratégies d’entrée de deux cas ;
(3) Apport Linuité : une influence sur les stratégies d'entrée d'un seul cas |

(4) Aucun apport - pas d influence sur la stratégie d’entrée des cas.

Par la suite, nous tourmons notre attention vers les résultats des relations cansales que nous
avons distinguées en matiére de choix de modes d'entrée. L'analvse des cas. d’apres

chaque perspective, donne lien a des relations de causalité ayant un effet sur les choix

= Woir les tableanx 5.1, 5.2 ¢t 5.3, chapitre V (p. 217, 218 2t 220 respectivement).
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de modes d*entrée. Ces relations sont alors classifiges selon leur récurrence et

similarité dans la construction des trois cas™ -

(1) Influence récurrente : relation similaire observée dans |"ensemble des cas ;
(2) Influence partiellement récurmrente - relation similaire observee dans deux cas ;

(3) Influence ponctuelle ; relation observée dans un seul cas,

Lors de |'exercice de classification, mous portons une attention particoliére aux
exceptions et aux considérations afférentes. Aprés tout, |"objectif de notre ¢tude n'est
pas de valider des théones, mais plutat d'expliquer et de caractériser les stratégies d’entrée

des EAP présentes en Amérique du Nord.

4. Construction des cas
4.1 Collecte de données

Lapan ef af. (2011, chapitre 1) indigue que la recherche qualitative met |"accent sur les
données qualitatives, a savoir les symboles et les représentations, tels que les mots et les
expressions auxduelles est atiribude une signification. Yin (2014, p 105) supgére que la
source d'information indispensable pour I"émde de cas sont les documenis, En effet, i
{p. 10¢) indique que cette source posséde quatre forces : la stabilité, la discrétion, la
specificite et 'ampleur, pusqu’ils peuvent respectivement {a) étre examings a repétition
. {b) réduire les biais générés par d’autres sources ; (c) contenir des références et des

details véridiques ; et (d) couvrir plusieurs événements et contextes.

Comme nous avons mentionné auparavant, nous ne voulons pas nous limiter a des
entreprises cotées en bourse ou a des firmes aver lesquelles il serait possible de mener des
entrevues. De la sorte, notre étude de cas est basée en grande partie sur la consultation

de documents et de publications de nature variée, tels que des communiqués de presses,

“ Voir tes tableaux 5.4, 5.5, 5.6 ot 5.7 duchapitre W {p. 221, 225, 229 et 230 respectivement).
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des nouvelles, des publications dans les réseaux sociaux, des articles scientifiques, des

entrevues publiques, des présentations lors de contérences, elc.

D' atlleurs, afin de composer avec |"abondance de matériel disponible, le principal critére
retenu pour la selection des documents et des publications est la centralité avec le
phénoméne d'étude et avec le contexte dans leguel le phénomene tient place, ¢ -a-d,
'expansion des entreprises d'autopartage et 'industrie de "autopartage en Amérique du
Nord.

Mons avons choisi de me pas faire appel a des entrevoes directes agprés des
gestionnaires des EAP sélectionnees, Encore gue I'honnéteté des représentants ne soit pas
misz en question, le recours 4 une analyse basée sur des enfrevues aurait une valeur
mncertaine, En effet, ces individus sermient mamfestement poussés a dresser un portrait

positif el consciencieux de leurs démarches en raison de leor manda

Au contraire, pour détemuner les contours des stratégies adoptés par les EAP, nous avons
deécidé de nous tenir aux faits concrets et tangibles (voir les annexes | a XIX) recuellis

dans la documentation disponible aupres de multples sources publiques.

Les extraits de manifestations publiques des dirigeants des entreprises sélectionnées ont
servi 4 cormoborer ou a contredire 1" évidence basée sur les faits. De la sorte, en accordant
une priorité aux éléments tangibles, nous sommes en mesure de porter un regard critique

sur les déclarations et lear impact réel sur les stratégies d'expansion.

L utilisation de multiples sources d’information, telles que les nouvelles, les énades de
marché, les déclarations publiques de dingeants, etc., pourrait augmenter la validite
conceptuelle de I'étude de cas selon Yin (2014, p. 121}, Toutefols, pour vy arnver, nous
devons viser la friangulotion des donndes (Paton, 2001, p. 662 ; Lapan ef af, 2011,
chapitre 10; Yin, 2014, p. 121), soit la convergence de I'évidence des multiples sources.
Autrement dit, I"information qui émane de chacune des sources retenues doit converger

vers des constats communs afin d'accroitre la validité conceptuelle de noire émude.

Comme nous avons mentionné préalablement, nous avons créé une base de données.
laguelle mchat la rotalite des documents et publications efilises dans 1"étude de cas. Nous

conservons ausst une copie des extraits sonores des discours publics wtilisés. Yin (2014,
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p. 49) indique que ces démarches assurent la fiabilité de notre éade en permettant a
d"autres chercheurs de refaire 1"étude avee le méme ensemble d’évidences.

4.2 Présentation des cas et analvse des données

Mous nous mspirons de la méthode de création o ‘axserfions empirigues proposte par
Erickson (1986, p. 146) pour 1'analyse des données et la présentation des cas de notre
etude. Les assertions empirigues sont des énonces de svnthése soutenus par des prenves
empiriques, lesquels somt générés par une interprétation de 'ensemble des donndes
collectées et s'appuient sur des extraits narratifs (Erickson, 1986, p.146 et 149-150).
Autrement dit, afin de créer des assertions empiriques nous devons : (a} exanminer
Fensemble des évidences; ensuite (b) employer la technique de paffern-malching, pour
finalement (¢) raduire nos interpréations en enonceés et les relier & des faits réels en forme
d'anecdoies analytigues swccincies - c.-a-d. synthétiques et réfléchies, et non pas de

longues descriptions littéraires.

Erickson (1986, p.155) soutient que le but n’est pas de repérer des preuves, mais plutdt
des observations riches en déails contextuels qui corroborent la plavsibilitd d'une
assertion. Une telle analyse est structurée en deux miveaux ou plus : {a) le premier etant
celm de MN'asvertion cenfrale, qui cst de nature pluttt générale et découle d une syntheése
de I'ensemble des évidences et (b) 1'assertion centrale est reliée a des sous-asserfions de

niveau inférieur, lesquelles sont plus précises et connectées a des extraits d'évidence.

Mous avons saivi cette logigue d’anahese et de présentation lors de 1a constrmuction des cas
individuels, notamment dans les sections d'analyse basées sur les multiples perspeciives

de I'internationalisation de |"entreprise (sections 1.2, 2.2 et 3.2, chapitre IV).

En termes pratiques, une asserfion centrale est présentée au debut de Ianalyse de chagque
perspective, Par la suite, nous interprétons 1'évidence factuelle que nous avons collecteée
et présentée dans les annexes [ 4 XIX pour bitir des sons-asserfions. Nous utilisons aussi
des extraits précis d'imformation pour appuver ou nuancer les constats, notamment des

déclarations publiques, des communiqués de presse, des conférences, etc. Ces extraits
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d'évidence empinque aident a attmbuer un sens aux tendances répertoriges dans les

ANNEXES.

Dee plus, Saldana (2011, p. 119) indique que nous avons avantage a codifier les données
avant d’entamer la construction d’assertions empingues. Les codes sont généres a partir
de sections de dennées afin de reperer des motifs, des significations et des classifications,
lesquels peuveni étre organisés en catégories postérieurement en vue de créer de concepts
ip. 95). En plus de proceder au codage des données, nous sommes restés attentifs a tout
signal d'interaction entre les plusieurs pafterny et carégories afin de repérer Vinfluence
et les effets (Saldana, 2011, p. 92) des différents éléments présents dans notre ftude - ex.
les spécificités de ["industrie, le modéle d'affaires de [‘entreprise. les projets

d"expansions, elc.

La création de concepts - A savoir, la transformation de parterns et de catégories
tangibles en abstractions, qui sont présentes uniquement dans le monde des idées
(Saldana, 2011, p. 111) - a €té¢ une étape indispensable dans notwre étude. Cette démarche

a rendu possible Nutilisation de la technique de patiern-maiching, soit 1a confrontation

des observations empiriques avec le cadre théorique établi.

Mouns avons procédé aux étapes de codage et 4 'analyse des données 4 I'aide de tableanx
Microsoft Excel ¢t du logiciel MAXQDA, L'utilisation de ces logiciels a simplifié
I'exercice de codage, de repérage de liens entre les paiterns et le processus d'itération
habituel de la recherche qualitative. L ensemble des constats pertinents 4 notre analyse a

sont présentés dans la construction des cas et dans les annexes.

Le demier aspect de 'analyse des données conceme notre posture en termes de proeédures

de raisonnement. Saldana (2011, p. 93) en distingue trois types -

(1) I 'indpction consiste & inférer des hypothéses a partir d'un cas particulier vers le
général via exploration et interprétation de 'évidence empirique

(2) L 'abduciion consiste a supposer laquelle des explications possibles est la plus
probable en fonction de "évidence collectée. Un raisomnement qui s'approche de
Pintuition fondée & partir d indices ;

(3) La déduction consiste a conclure une affirmation & partir d'hypothéses ou d'un
cadre théorique érabli préalablement.



a6

shank [2008) precise que « whereas deduciive inferences are cerfain (so long av their
premises are el and inductive inferenices are probable, abductive inferences are merely
plausible (p. 1), » Concrétement, nous devons garder & 1'esprit que chaque approche sert
@ répondre a un type de question différente et que, selon Saldana (2011, p. 94), nous avons

unt avantage 4 utiliser les trois types de raisonnements lors de Manalyse des donnédes
d’une etnde qualianve :

{1} Induction - Ou’est-ce qui est possible 7
(2) Abduction : Qu'est-ce qui est plansible 7
{3) Déduction : Qu’est-ce qui est préférable 7

Mous avons ainsi choisi de ne pas privilégier un type de raisonnement spécifique, mais
plutot d utiliser chacun des trois an moment opportun dans la construction des cas et lors
de Panalyse transversale. En adoptant cette approche flexible, nous avons maxinsé les
chances de repérer des indices et des constats qui ont pu mener a de nouvelles decouvertes

par rapport au choix de modes d'entrée des EAP.

4.3 Structure de 'analyse
L objectif de recherche nous méne & structurer ['analyse en trois étapes -

(1) La premiére (chapitre IV) se penche sur la construction des cas individuels en
tenant compte des trois unités d analyse, soit les EAP sélectionnées en fonction de
nos critéres et leurs projets d'expansion. Les cas sont presentés 1'un apres |"autre
dans I'ordre suivante | Communauto, Car2go ¢ Zipcar

(2) La deuxiéme éape (chapitre V) est dédide 4 une synthése transversale, dont
I"objectif pnncipal est celn d'interpreter 1'ensemble des observations en fonction
de notre cadre théongue pour &laborer un modele d’analyse prédictive. Lors de
cette étape, les observations des cas individuels sont organisées en catégories et
confrontdes les unes avec les autres.

(3) La dermiere etape (chapitre V1) comprend une discussion sur les implications de
nos contributions sur le plan pratique et le plan méthodologique. [1 s agin d'une

imterprétation de la place de nos découveries.
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CHAPITRE IV — PRESENTATION DES CAS

Le présent chapitre offre un regard individuel et detaillé sur la stratégie d’expansion de

troms EAP opérant dans le marché nord-améncain,

La construction des cas individuels, cette étape indispensable de étude, correspond 4 un
exposé de notre interprétation des pafferny qui émanent de |'ensemble des donneées
extraites auprés de multiples sources d'information publique. Autrement dit, ce premier

niveau d’analyse nous permet de définir les contours de la stratégie dexpansion de chaque

EAP d’apreés les faits concrets que nous avons identifiés,

Lin élément de premier plan du chapitre est les mableaux qui cataloguent |'ensemble des
expansions de chague EAP et leurs caracténstiques (annexes I, [T, TTT et TV), amsi que les
tableaux de synthése qui facilitent la visualisation et la comparaison des expansions selon
plusieurs aspects {(annexes ¥V a XIX). L'analyse de ces tableaux nous permet de concevair
les assertions centrales de notre etude. De plus, ils permettent au lecteur de porter un
regard personnel sur I"évidence récoltée, lequel pourrait différer du nitre et ainsi entrainer

de nouveaux gquestionnements.

Les cas sont disposeés |'un aprés |"autre selon "ordre sunvant © Communauto, Cargo et

Zipcar.

En premier lieu, pour chaque cas, nous présentons les caracténistiques jugées essentielles

a I"analyse de I’'EAP ¢t un bref histonque du développement de entreprise en qu:sr.iunj‘*.

En deuxiéme lien, nous examinons les expansions de I"EAP selon de multiples
perspectives pour concevolr un portrait riche en détails, c-d-d. que évidence est

confrontée (a) aux propositions qui émanent de la fiche d'industrie (chapitre [) et (h) aux

M Les fléments ahordés dans o présentation de "EAP soni les suivanis - (1) contexte o historigue de
fomdation . (2 rature ef vocation | (3 modéle d'affaires | (4) caraciénstiques des parcs aatomehiles S (5)
progels d expénmentsbon o dmmovaton (6 crmsance récente jusqui e mi-2006 ¢l poriran des
opEratecis o cours ; et (70 les avantages compétitifs Fordamentaus & la cooissance de "EAP.
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multiples visions de 'internatnonahsation de 'entreprise, présentées dans le cadre
concepruel (chapitre 11)*,

En demier lieu, nous contemplons I'ensemble de I'évidence et nous soulignons les faits

saillants de 1"apport exphicatif des perspectives analysees sur les choix stratégques de
Pexpansion de I'EAP.

Lin tableau récapitulatit des assertions centrales est aussi présenié a la fin de chaque cas
respectif Ces tableaux récapitulatifs seront 'objet d'érude de 1"analyse transversale
(chapitre V')

Certaines visions gui ne s appliquent pas 4 Uindustrie ou gue nous somimes dans
I"impossibilité d*évaluer — en raison de nos choix méthodologiques - sont présentées et
répertoriées a la fin du chapitre™.

* Les perspectives retenues sont & { 1) la noture de Vactiviié deosomigue | (2) In démographic ; (3) la posture
instibutionnglle ; (43 le mocdéde dalfaires | (53} Mappertenonee 2t lo striégie corporative ; {6} la souree de
lancomendt @ (7] kes bedsoins de essowrces complimentaes | (B Popinnisation des opdrations | (9
Mexpémience en neqmzitions ; {10} "'mtensité technologique {111 o technologse exclusve | {12)
IMexpience plographigue @ {13} la distasee cultugelle © (14) les Gomes qui saivent leurs clients | o (153
diversification de produt,

 Nons avons fearté les perspectives suivantes < (1) Vintensité des ressonrces naturelles | (2) e risque-pays
s 030 les mestrictvons lEpakes sur les mvestssements - (4) la thémme de Pinfematommhisaton o séquentielle »
{le savoir empirigue oi explricnee intermatsonale) (53 e paradigme Eclectipne « OLDw ; (6) 1a réputation
e In firme 5 07 le laux de crossance du marche | (R) | mismsiné de #épenses en mrke g ; 09 la culhe
arganisaticanelle ; {10 D ineertitude comporicmentale et (11 la compdtitios et conselidation.
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1. Communzautn
1.1 Description de Pentreprise’”’

Communauto inc. a été fondée en aolit 1994 a la Ville de Queébec en tant que coopérative
sous le nom d"Auto-Com par Benoit Robert, actuel propriéraire, président et directeur
général. Présentermnent basée a Montréal, elle eést VEAP la plus ancienne a opérer en
Amerique du Nord.

Apres la fondation d’ Auto-Com, M. Robert a fondé. en 1995, une entreprise jumelle a
Montréal sous ke nom de CommunAuto. Pourtant, s a4l eriging chacune des organisations
jumelles éait responsable des opérations dans leur ville respective, en 1997, les deux

orgarismes ont eté regroupés au sein d'une seule entreprise privée.

Encore qu'elle soit passee du statut de coopérative 4 celut d'une entreprise privee,
Communauto a toujours préserveé sa vocation a caractére social. « Par défimtion, notre
service est et restera une enfreprise a vocation sociale, urbanistique et environnementale®;
c'est la vision que nous v avons insufflée an départ et que nous persisterons & y maintenir
(Raobert, 2005, p. 50) » annoncga alors Robert dans une lettre "adressant aux membres
d’ Auto-Com sur le changement de structure de 'entité en février 1997, Un discours qui
reste aussi present dans leurs communications publiques actuelles et qui semble avoir un
poids dans leurs choix stratégiques (voir section 1.3.5 du présent chapitre).

Par sa mission, Communauto favorise un urbanisme plus ceniré sur les personnes

gue sur 'automobile, el contmbue 4 en réduire la dépendance en offrani une

alternative pratiqgue ot écomomigue. Parce que [Tautopartage permet  unc
rationalisation de Tusage de cene dernidre, Communaulo parficipe sctivemeni §

¥ Sous-seelion basde sur des renseigrements péndraux cxivails & partir de | ansexe I, Communauto (2016,
pvril 193, Communmeic {2006}, Communnwio (20066, Marowits {2016, janvier 113, Robert (2005) at
Tecsult (240060},

= Dans les mots de M. Robert, en collasboration nvee Lehlnace et Morisselte (1996, P 12Y, les objectils
a (1) social, de sédaire la dépendance d 1épard de la propradié d ue vébhacile, wal en fosanl la peeinodion
d'ume plus grande équité dans "seecssihilitg an ransport; (2] yrbanistique, de réduire |'encombremen de
fa voie pablague of les besoiss en espaces de stationnement o, par une restraciuration du mode de propridid
de 'antommahile, comtrbuer o fure de | anto un fctenr de concentration phndt gue d*@ialement urhmm et {3}
cnvironnemental, de séduire la consommation énergdtique et les diverses pollistions relides 4 fa prolilEration
des automishiles privées. »
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I"effont de réduction du taux de moterisation de la population. ainsi que du nembre
de kilométres parcourus en sutemobile (Communauto, 2015, février).

Communauto s'est spécialisée en autopartage aller-retour dés le débur des opérations.
L’expertise gu’elle a développée au cours des anndes en ce mode opérationnel Iui a assuré
des profits annuels réguliers. A ce titre, lors d"une entrevae accordée 4 la revue francaise
Challanges en 2012 Robert indique que :

Au début jo n"avais que trons voitures, ¢t |"ai é1¢ oblige, dés le départ, de wavailler

aved beaucoup de rigueur, car e capital nsque n®éait pas nés développé i 1" épogue.

Je ne pouvais donc pas me permeltre d'étre déficitaire. A 'cxception d'une année,

nous avons toujours éié rentables, avee un profit compris entre 5 et 10 % (Bolle,
2012).

Ces bénéfices nets récurrents ont permis 8 Communauto de se procurer les fonds
neécessaires pour accroitre graduellement 1'échelle et I'étendue de ses opérations (voir
Figure 4.1 ci-dessous). En juin 2016, I"EAP était présente & Gatincau, Halifax, Kingston,
Montréal, Ottaws, Québec, Paris (France) et Sherbrooke.

Figure 4.1 Croissance de Communauto au cours des années
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Au debut de 2016, I"EAP desservait environ 50 mil d"abonnés. Daillenrs, elle prévovait

avoir déployé un total de 2500 véhicules jusqu’a la fin de I'année en cours,

La populansation du service a été associée, entre autres, a de nombreuses ententes signées
aupres d'entrepnses de transport urbain dans les marchés desservis par Communauto,
comme la RTC (2004), la STL et STO (2005), STS (2007), STM (2008), Taxi Coop
(2008), Bixi (2009), VIA Rail (2010), Vroucar (2010), Nisgan (2010), Tovota France
(2015) et CAA-Quebec (2016).

D' ailleurs, depuis 2007, lors de M'inauguration des services aux sociétés, les ententes se
multiplient aussi auprés de partenaires dans tous les secteurs économigques confondus |
instituts de recherche, mairies, centres d'achat, hopitaux, écoles, universiiés, entreprises,
ete.” Mormalement, ces ententes comprennent des forfaits & rabais, des campagnes de
promation et le déploiement de stations. Aussi, elles permettent aux parties de bénéficier
d'une certaine visibilité médiatique locale, élément crucial 4 la populansation du service

d'antopartage.

Toutefois, bien que Communauto compie 'appui de nombreux partenaires, il est
important de mentionner que la survie el le développement de 'EAP au cours des 10
premisres années d opérations sont largement attribuables i la mise en place d'un modéle
d"affaires rentable et trés apprécié par ses abonnées — satisfaction de 92 % et plus lors de
somdages annuels de 1995 3 2004 (Robert, 2005, p. 21). A ce titre, M. Eobert tient 4

nuancer |"indispensabilité des ententes :

De Gail, j¢ réalise aujourd ™ hui que j"ai entrelemu durant de nombroiscs annécs une
version irréaliste, voire idyihque, des régles de lonctonnement en sociéié. Je
m " attendais, I'exemple aidant, & ce que des acquis observiés 4 1'étranger puissent ére
ransposés rapidement icl compie tens des avantages anticipeés, Or, dix ans aprés
nodre démarrage, nous commengons 3 peing & marquer des poinis 3 ool gard | tmide
collaboration des villes @ notre quéte de stationnements, premicrs pas de partenarinl
avee des sociélés de transport public, ete (Robert, 2005, p. 12).

* Yoir Tecsult (20061, Bédard (200140), CNW {20140, juin 1), Infol7.com (2000, juin 1, Esriepius.com
(200025, Commumanis (20H 5, mars 6, Commumnwo (2010 6a), Communanto (006, mars 11 et Communawls
(20016, jamvier 20060 poar plas 4 infonmation sor les entenies de Communantao,
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Encore que le développement de Communauto s"appuie sur les bases solides de son
expertise en autopartage aller-retour, I"entreprise reste a "attut des derniéres tendances
de I'industrie et expérimente de nouvelles fagons de faire. Par conséguent, son modéle
d’affaires intégre une offre mixte d'aller-retour et de VLS a Montréal depuis 20013, eta la
Ville de Québec depuis 2015, Cette offre devrait aussi s étendre & Ottawa prochainement
(Carbasse, 2016 ; et Pechloft, 2016).

L’offre VLS a eté baptisée Auto-mobile et comptait un parc automobile distinct de 550
véhicules, 75 électriques et 475 hybrides en juin 2016 (CN'W Telbec, 2016, juin 19). Cette
tendance & privilégier les automobiles électriques et écoperformantes §'inserit dans
I"'obyectif corporanf de générer um impact environnemental positif, notamment en
contribuant 3 la réduction des émassions des gaz a etter de serre. A ce titre, pour souligner
le déploiement du premier parc automaobile electrique d'autopartage de grande envergure
au Canada, M. Robert annongait en janvier 2002 :

A partir & aujourd hui, tous les Québécois, & commencer par nos 25 000 abonnés

actuels, pourront accéder a peu de frais a un véhicule élecirique (... ) nous sommes

mainicnant préis i donner ["accés au grand public au plus important pare de véhicules
clectriques accessibles en fibre-service™ au Canada (Bélair-Ciring, 2012)

Le parc automobile offert par Communauto est essentiellement composé de véhicules
Toyota (conventionnels, élecirigues et hybrides), méme si plusieurs modéles de marques
Missan, Chevrolet et Ford soent mis 4 la disposition des usagers. L'EAP garde alors un
grand degré d autonomie par rapport aux constracteurs automoebiles, sachant pourvoir ses
besoins de remplacement pénodiques de vehicules aupres de difféerents fourmsseurs —

normalement apres 6 ans d’utihisation du véhicule (Turcotte, 2000),

* Jusqu'a bn populnnisation récente des services VLS (en onglais, free-foating ou sne-way feabie), e terme
velierle e libre-service se pflizan & Panlopartage en géndenl doss 1o langoe francaise. Ce terme Slail
toujours ubilisé en 20013 dans |8 presse canadienne francophone (Commansuta, 2003, avnl 2 ; Champagne,
2012, alogs que be VIS recevail le nom de wihiiciles Tbre-servtee ftdgead (LST) DV aillewrs, Communamo
uiihse encore le tlemme LA1 dans les documents legaus, dons leor serace de Tctwaton ef doans certmns
commmicgues publics intermationam Eow ben différencier ke serviee VLS duservice maditiosne] aupris
e persommes habinges avee | incenne fenmmaologie (Commumute, 2005, janvier 16 Communnio, 2015,
jin 25 ; Commussaito, 200 G, jum 17}
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1.2 Communauto et les multiples perspectives de IMinternationalisation
1.2.1 Nature de activité cconomique

Un regard sur les expansions de Communauto {voir annexe 1) nous démontre que la nature
de I"activité économiqua de I'EAP a une incidence indirecie sur sa stratégie d expansion.
Autrement dit, plusicurs modes d entrée ne sont pas concevables pour Communauto, ni
pour aucune autre EAP, en raison de la natmre méme de I'autopariage — comme
I"exportation, les ententes avec distributcurs, la représentation directe, les contrats de

mandat ou I"implantation de représentations commerciales

Proprement dit, ces modes dentrée ne peuvent pas &re envisagds parce que autopartage
g8 Caractérise comme efant un s service siandardisé selon les classifications de
Erramilh (19920} et de Patterson ¢t Cicic (19953), Or, le service offert par 'EAP — le
transport d'un passager abonng — ne pourrait éure intéeré dans un support de swockage en
raigon du caractére éphémére et instantané du transport, ainsi saff service. De plus, encore
que les trajets et les destinations puissent differer, en régle générale. les caracténstques
et la qualité du service de trangport offert — au moyen d’'un véhicule individuel - sont

eeales pour tous les abonnés, ams standardise.

Cependant. le deploiement de parcs automobiles dans de nouveaux marches reste un
elément majeur de 'expansion de I'EAP tradivonnelle (non-P2P). Par conséquent,
I'indusirie de | "autopartage a un degre o lintensité capitalistigue trés élevé, dans la mesure
ol 'ampleur de |'investissement en capital fixe et en frais reliés par rapport au volume
ttal des investissements nécessaires pour commencer |es opérations avoising les 60 %%
selon Witter {2015). La classification d"industrie capitalistique de Erramilli et Rao (1993}
nous aide donc 4 mieux comprendre 'influence de la nature de |'activité conomique de
Communauto sur leur stratégie d'expansion. A noter que cela est valide pour toute autre

EAP qui déploie des parcs automobiles.

Finalement, en matiére de spécificité d investissemeni, bien que les frais de transposition
d"un parc automobile soient cleves (registre, déplacement physique, couts administratifs,
etc ), les vehicules et les systémes de gestion de parcs automobiles sont des actifs peu
spécifiques 4 un marché. A ce titre, ils peuvent facilement étre réutilisés dans d'autres

marches.
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L ’évidence démontre que, lors d expansions, Communauto déploie des parcs automahiles
dans de nouveaux marchés Lorsqu'il sagn d'scquisitions ou de partenariats de
coentreprise, les véhicules proviennent des actifs de |"entreprise associée dans un premier
temps, par exemple, "acquisition de Mobizen & Paris incluant 150 voitures (Mercure,
2012, septembre 11), le partenariat de coentreprise avec CarShare Atlantic, ancienne
CarShare HFX, a Halifax, avec 10 véhicules (Power, 2010, décembre 4) ou I'acquisition
de Vrtucar a Ottawa incluant 123 automobiles (Pechleff, 2016, janvier 11). Lorsqu'il
s'agit de WS, lexpansion consiste a deployer de nouveaux véhicules en aller-retour

dans de nouvelles stations. Tel a été le cas a Moniréal, Sherbrooke et Gatineau.

La seule exception a cente démarche est |'entente de 2010 entre Communauto et Vriucar
pour 'accés partagé de véhiculés entre les abonnédes (Communawto, 2000, jum 10),
Pourtant, Dacquisition de Viwcar quelques annees plus tard indique qu’un (el
rapprochement avait pour objectif de preparer le terrain pour la continuation de leur

stratégie de « consolider les EAP a vocation sociale. »

Somme toute, Pévidence indique que la nature de Uactivité édconomique limite le choix
d’expansion de Communauto aux WOS, parenariats, acquisitions, franchises et ententes
de partage de parcs automobiles. L'annexe | montre que le porifolio d'expansions a

Communauto ncorpore fous ¢es chom, a exception des franchises,

1.2.2 Démographie”

L évidence de |'annexe | indique que la démographie des marchés cibles ne joue pas un
role décisif sur la stratégie d’entrée de Communauto, Or, I"EAFP utilise des modes d'entrée
variés pour 'expansion vers de grandes et de moyennes agglomérations urbaines. A ce
titre, on distingue deux sitwations : WOS, acquisitions et partenariats pour les

agglomérations urbaines de 1aille moyenne relative (Sherbrooke, Gatineau, Halifax et

L classificotion entre les villes est établie selon des estimatives de ln population terale I plus récente
repénde dans 1'owtil web City Population (200 6),
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Kmgston) et WOS, acquisinons et ententes pour les agglomérations urbaines de plus

grande envergure (Québec, Montréal, Pans et Omawa),

Encore que 1a déemographie ne semble pas avoir d’influence sur le choix de mode d'entrée
de Communauto a proprement dit, ce facteur joue un role indirect sur leur choix de
marcheé, Effectivement, FEAP évite les agglomeérations urbaines peu peuplées. Elle
privilégie "expansion vers des villes avec une grande oo une trés grande population
relative (Sherbrooke, Gatineau, Halifax et Kingston, ou bien Québec, Montréal, Paris et
Ottawa respectivement). D'autant plus que la wille de la population d"un¢ municipalité
semblerait constituer un des éléments de Pappréciation du potentie]l de marché pour
|"autopanage. A ce titre, M. Robert rapporte avoir choisi le marché pansien pour les

raisons suivantes

Pans ¢st le plus grand marché francophone & notre poriée, & je crois que le marcheé
poientiel est encore bepucoup plus grand que celui du CQudbee. La France est un
des premicrs pays & avoir expénmenté antopanage, mais le systéme restc beavcoup
micinsg developpe quen Allemagne. Je suis de wowte fagon convaincu que le marnché,
partopt dans l¢ monde, n'est que naissant ( Bolle, 2002, septembre 1)

La démographie semble aussi avoir une influence sur le déploiement des bureaux de
Communauto. L'EAP s'en sent de bureaux seulement dans les grandes agglomeérations,
notamment & Paris, Montréal, Québec et Ottawa. Lexception & o2 pattern est le bureau
dédié aux opérations a Halifax. Toutetois, nous devons noter gu'il s'agi d'une
coentreprise toujours dirigée par Pam Cooley, présidente et fondatrice, sous le nom de
CarShare Atlantic et dont Communauto posséde des participations ainst gu’un rale

stratégique actif (CarShare Atlantic, 2016, mai 3).

A ce sujet, Pam Cooley et Jean-Frangois Charette, directeur d’opérations chez
Communauto, mentionnent, respectivement, dans un communiqué de presse sur le
changement du nom CarShare Atlantic (anciennement CarShare HFX) et I'harmonisation
dus logo et du systéme de réserve des deux compagnies :

Pam:. We share this logo with the carsharing pioneer Communawio and i1z network

of aitics, By changmg our name to CarShare Atlantic, we mark our regional vision,

Jean=Frangois. The combined strength of Communawie and CarShare Adantic has
ereated new synergies and increased capacily (o answer o the growing demand. For
members of CarShare Atlantic o means they will soon be able (o reserve cars in
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Montreal, Quebee Cityv. Oawa, Kingston, Gatuneau, Sherbrooke and even Paris.
France (CarShare Adlantic, 2016, mai 3).

Il semblerait donc que chague bureau a un role a jouer dans la bonne conduite des
opérations dans une cerfaine région | celw d'Otawa sur |"Ontario; celui d’Halifax sur ia
cote Est du Canada; celui de Paris sur la France et ceux de Montréal et de Québec sur les
opérations dans la provinge de Québec,

Finalement, un regard sur I'anmexe VIII suggere que la démographic a une mfluence sur
le déplojement du systéme VLS. Or, Communauto opére des parcs automobiles dédiés au
VLS seulement dans les plus grandes agglomérations urbaines (relativement aux villes
dans chaque pays), comme Montréal, Québec et, prochainement, Ottawa d aprés Wilson
Wood, fondateur de Vrtucar devenu directeur des opérations 4 Ottawa pour Communauio

a la suite de I"acquisition ( Carbasse, 2016, janvier 11 ; et Pechloff, 2016, janvier 11).

1.2.3 Posinre instiintionnelle

D'aprés ['évidence récoliée, la posture institutionnelle de Communauic n'a pas

d'influence sur sa stratégie d'ecxpansion.

Dun cond, ancun parrern de modes d'entrée est identifiable dans les sitvations on I'EAP
a adopté une posture d ‘Evitement instfitionnel, Cette posture est perceptible en ce qui
concame les reglements locaux en matiére de stationnement de véhicules d'autopartage
sur les voies publiques, notamment lors des expansions vers Sherbrooke (WOS), Gatineau
(WOS), Halifax (JV), Ouawa (acquisition) €t Kingsion (acquisition). De manigre
genédrale, dans ces villes, Communauto n'a pas signé de partenariats avec les représentants
des municipalités pour avoir accés i des stationnements dans les voies publiques"z-

Autrement dit, Communauto a accepte et contourne le sfam gio réglementaire local en

** Information basée sur une techerche pénérale de emplacement des multiples stations dans les marchés
vizis dims [ plutelomme de réservabion en ligne & Communasbo (hitpsCeommunminlo.goim, consalié en ol
2016
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ayant basé leur expansion sur des ententes ou des contrats auprés de partenaires locaux

non Eouyermnementauy.

Communauto a pourtant adopté une posture d'enpagement msiftutionne! dans les
sttuations ou elle a deploye des systémes VLS, notamment a Montreal (WOS) et 4 Quebec
(WO3S5). En particulier, le déploiement de ces systemes exige le stationnement sur les voies
publiques pour des raisons opérationnelles. 11 implique aussi une maximisation de
controle sur les operations et sur le processus de persuasion des représentants municipaux
pour la création de réglements appropriés a I autopartage VLS, Nous présumons gue cette
maximisation du contréle se matérialise, entre autres, par la erdation de bureaux lors
d‘exmnsiuns'}'q. Or, I"annexe VIII mdique que |la présence de bureaux est cruciale an

déploiement de systémes VLS pour Communauto,

D ailleurs, Communauto a participé activernent a la vie politigque au Québec si nous nous
tions aux multiples meémoires publics déposés anprés du pouvernement provincial, de la
Mairie de Montréal et au registre des lobbyistes du Québec (2016a) - lequel présente une
participation politique active sur multiples mandats et objectifs depuis 2008, A ce titre,

un communiqué de I'EAP signale que ;

En effer. malgré sa taille, Communaumio éprouve de la difficulié @ faire reconnaitre
son réle par les admimstrations publiques. Le Gouvernement du Cluchec ne s'est
Jamais officiclement intéresse a la formule. El ce n'est pas faue 4 avoir essave,
déclare Monsicur Robert, « Dés 1999, Communauto a éé¢ imphquée dans les travaux
de [a Table de travail sur les ransports mise sur pied par le Gouvernement du Québec
pour planifier sa stratégie de réduction des gaz i effet de serre. En 2003, un mémaire
a €1€ déposc ouprés de la Commission des transports ¢t de I'environnement dans lo
cadre de la Consultation générale a 'égard de In misc en ccuvre du Protocole de
Kyoto an Quebee, Un nouveay memoire a 81 dépose en 2005, Sans compier les
nombreux autres dossiers, letires. présentations ou écrits présenics lors de différentes
accasions » (Communauto, 2006, acdt, p. 2},

Y la création @un burean pourmil re lide & des aspects sutres que Fengagement instimtionee] de
Pentreprise — conmne a peagninde des opérations, la volentd d'dre en confact avec les clienis, le besoin
d'un centre admmmistrand, @i, = oselons, toas ks cas Ponplamiaton $un burean représente, indenablement.
i sivesn de coririle plus Elevid sur kes opdrations ¢ 1es affaives de I'EAF dans une région spécifique.
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Par contre, une lecture attentive de |"annexe VI révéle que nous devons nous douter de
I"influence de cette posture d’engagement nstitutionnel — connexe au déploiement de
VLS = sur la siradgie o ‘expansion de Communauto. Ceci dit, le déplolement des systémes

VLS z"est produit environ 19 ans aprés "amrivée de I'EAP dans les marchés cibles,

1.2.4 Modéle d’alTaires

L évidence de I"annexe | suggére que le modéle d'affaires propre 4 Communauto n'a pas
d'mfluence directe sur sa stratégie d’entrée. Sans exception, le méme modele d”affares -
aller-retour — a éié appliqué lors de chaque expansion - WOS, acquisitions ou partenariats
-, fort probablement parce que la force de Communauto réside dans sa capacité d adaprer
et de peaufiner son modéle aller-retour aux différents marchés. A ce titre, M. Robert

annongait en 2012, lors de Macquisition de Mobizen, que

Mous allons revoir les tanfs de Mobizen pour faire em sorte que les ubhisoieurs ne
rotionnent pas leur uiilisation, ¢f puissent wliliser les voitures de Tagon plus inlensive,
car actoelement le taux d utilisation de Mobioen est autour de 3 & 4 heures par jour,
ce qui est imsuffizant. La méthode de Communawo, c'est de prélérer les prix
agressifs aux voiures sous-utilisées ; nos voitures sont lowées 12 ou 13 heures par
Jour, contre sept & peul heures en movenne dons ce mélier (Bolle, 20013, seplembre

113,

MNeanmoins, comme le modele d'affaires aller-retour de Communauto est basé sur
I"utilisation de véhicules de margues vanées et admet des ajustements multiples, il ouvre
ainsi la possibilitd de choisir d’aller de I'avant avec des acquisitions, des panenariats et
des ententes dans des marchés ol d'autres EAP sont présentes, comine Paris, Kingston,
Ortawa et Halifax A cet ggard, leur modeéle d’affaires jone un rile indirect sur leur
stratégie dexpansion. Autréement dit, un modéle d atfaires plus naide, par exemple
I"utilisation de VLS seulement ou d'un modéle de véhicule seulement, pourrait limiter

considérablement les choix de mode d entrée de I"EAP.

Il est important de remarquer que nous pouvoens observer effet mverse, ¢.-a-d. 'influence
de la stratépie d’expansion sur le modéle d’affaires dans annexe VIIL Or, le choix de
mode d'entrée semblerait inhiber ou retarder le déplotement de VLS. puisque seuls les
marchés o Communauto es1 arrivée avec WOS ont requ des parcs antomobiles VLS,
notamment Montréal et Québec. Cependant, une lecture plus compléte de annexe VIII
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démaontre que le déploiement de VIS par Communauto serait aussi attnbuoable a la
déemographie approprié2 et 4 la présence de bureaux - deux aspects cruciaux au bon
fonctionnement des systémes VLS, il semblerait —, mais aussi 4 'ancienneté dans le
marché et & 'expertise géographique qui en découle. D'ailleurs, puisque les systémes
VLS chez Communauto ont &t¢ déplovés aprés une présence movenne de 19 ans dans les
marchés — Moniréal et (Juébec —, il est immaisonnable de croire que ces déploiements ont

un licn avec les modes d'entrée respectifs.

1.2.5 Appartenance et siralégie corporative

Une analyse de 'évidence selon la perspective de la stratégie corporative démontre
qu une moditication de ce facteur semblerait avorr ung miluence sur la stratéme d’entrée
a Communaulo. Nous devons ainsi nous pencher sur deux périodes distinctes,

{251 Une entreprise @ vocation soctale - la croissance en detocieme plan

L histoire et "appartenance de Communauto jouent un rdle sur sa raison d’8tre, c.-4-d. la
stratégie corporative de I'EAP. D'autant plus que Benoit Robert, le fondateur et
président-directeur, demeure le propriemaire de 'entreprise. Communauto reste ainsi
toujours fortement attachée a son objecnf d’'origine : reduire Putilhisation de vehicules dans
la société, en offrant une solution qui bonifie ['utilisation de modes de transporis
alternatifs — le maillon manquant dans le portfolio de la mobilite urbaine des personnes
gui choisissent de vivre sans posséder un véhicule privé.

[l en décounle que la vocation sociale a une prépondérance sur les considérations de
croissance. En ce sens, la croissance n'est pas au ceeur de la stradgie corporative de
Communauto durant une période initiale, Concrétement, 1"objectif social de 'EAP a eu
un impact sur leurs choix stratégiques & au moins deux reprises - notamment lors du rejet
de se lancer en bourse et lors de son refus de faire des alliances avec des entreprises a baut
marchand. Ces choix stratégiques témoignent d'une stratégic ou la croissance ost cn

second plan, soit une fow-growth sfrafegy (Andrews 1987 p. 27)
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En 2009, dans la foulée de 1'amnonce de !'emtrée imminente de Zipcar en hourse,

M. Robert signale la préséance de leur mission sociale sur d autres considératons

Mous suivons atlentiverment toul ce que fnl Zipear. Nous ne sommes ni pour i
contre [1'entrée en bourse de Zipcar|. Nous pourrions méme envisager cetic option
si nous jugions quc ¢'étail la meilleure voic pour soulcnir notre Crolssance, sans. y
sacnfier notre mission verie (Beaochamp, 20080, pller 2

[¥aulleurs, en 201 1, lors de ["entrée effective de Zipcar en bourse, M. Robert tient 4 bien

distinguer la raison d’étre de Communauto de celle & Zipear :
Communautd a toujours éi¢ préoccupée par le it que la silwation économigque
difficile de Zipcar, (misc en évidence par le processus de gualification pour le
MWASDA en HH I, alors que Zipear avait dévoile des déficits cumulés de plus de 65
millions 5) et ovientation plus commerciale qu’environnementale qu’a adoplée
celle organisation puissent un jour nuire a (‘image de "autopartage aupres des
pouvoirs publics ainsi que de la population en général. Nous ne voudrions pas que
le fant que Zipear n’ait pas encore trouve le chemin de ln rentabilitg apres phus de 10
années dopération  puiste &re interpréld comme un échec du concept de
Vautopartage plutdt que comme le résultat des limites du modéle d'affaires adoptd
par cefte eodreprise | 4 mi=chemin entre la locaton iraditiomnmelle de voiture el
"autopartage (Autol23.com, 2011, avnil 14).

Finalement, Marco Vivianni, directeur de développement et des relations publigues chez
Communauto, commente les rencontres entre |'EAP montréalaise et Zipcar en 2014 -

Cn tient & nedre mission ¢l on ne fera jamais des alliances avee guelgu'un qui ne suit

pas la méme logique. Je ne pense pas que Zipear st la préoccupation de développer

du scrvice alternatif [...] ils ont plus un ntérét a vendre un produit {Nardi, 2014,
décembre 14

A ce titre, Communauto a aussi & partie prenante de la eréation de la Carshare
Association en 201 1, laquelle regroupail 18 operateurs dans le monde et instaura un code
d"éthique, anquel tous les membres souscrivent. Ce document visait & sculigner et & faire
respecter 'engagement social et emvironnemental des opérateurs (Communauto, 2011,
janvier 24). A noter que Zipcar et Car2go ne fonl pas partie de I"association.

1.2.5 2 Le fovemant stratégigue @ la croissance an centre dex préoceipations

A partir de 2012 pourtant, Communauto signale publiquement son intention de se

positionner comme un consolidateur des opérateurs & vocation sociale :
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Communauto veul pleinement jouer son réle d'acteur de consolidation. (...) Les
locateurs traditionnels sont de plus en plus actifs dans ce créncau, Zipcar fail des
acguisitions, On ng voulail pas eegarder le train passer ¢l woir ¢es enlreprises adopicr
un positionnement qui ne nous semble pas towpours optimal du point de vue
evironnemental (Mercure, 2002, septembre 11)

La crofssance devient aloes le centre des préoccupations de Communauto, encore que cel
objectif soit nuancé par vn discours de contestation de la domination progressive des
acteurs a4 but marchand (ex. - Zipcar et CarZgo) dans |'industrie de 'autopartage. L'EAP
annonce ainsi son intention de vouloir cibler des niveaux de croissance de 25 4 30 %,
comparativernent aux 10 % dont elle bénéficiait en 2012. Elle indique aussi vouloir le
faire en mizant, initialement, sur I"acquisition de participations minoritaires en Europe et
en Amérnique du Nord, fort de son expénence avec CarShare Atlantic a Halifax depuis
2010 (Mercure, 2012, septembre 1 1),

Cette posture demeure toujours au ceeur de la stratégie d'expansion a Communauto. Sur
ce sujet, en janvier 2016, M. Robert indique que
What Commumanto 15 doing nght now 15 to posibon iiself as a consolidator player,

&0 10 the fulure vou might hear aboul us t other markets oo (Pechlodl, 2016, jaivier
11},

L évidence présentée dans les annexes | et X11 expose I"influence que cette mutation de
la stratégie corporative a eve sur le choix de modes d’entrée de Communauto dans le
temps, Elle passe notamment d'une stratégie de fow-growth a une de forced growth. Nous
pouvons distinguer clairement deux périodes d’expansion : avant 2010, I'EAP a compié
pleinement sur les WOS dans des villes avoisinantes, tandis qu'a partir de 2010, elle a
misé entiégrement sur les modes dentrée collaboratifs (scquisitions, ententes et
partenanats) et elle s”est lancée vers des marchés plus distants, notamment en élargissant
I"atendue de son résean a ["outremer. Deux ans plus tard. le discours est rendu public lors
de DMacquisition de Mobizen & Paris, aprés une période, semblerait-il, de profonde
réflexion sur le role de Communauto dans industrie mondiale de 1'autopantage et

I'élaboration d’un plan pour répondre 4 ce nouveau contexte.

D plus, 'annexe IX démontre que Communauto suit un plan trés précis ; 'ensemble des
marchés ou Communauto est arrivée wvia acquisitions a éé précédé d'ententes et de

partenariats. L'EAP reste ainsi concentrée sur une fagon de faire qui découle de son
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actuelle mission de « consalider I'offre d*auwtopartage vert », bien entendu, une bouché a

la fioi et de tagon graduelle, en faisant preuve de grande prudence.

Toutefois, nous devons signaler un fait majeur de 'expansion initiale de Communauto,
particuhiérement en ce qui concerne la mise en place do premier systéme a Queébec, et de
la subséquente expansion a Montréal. Nous devons remarquer que le cheix d’acquenr un
compétiteur n'étail pas concevable en 1994 et 1995 en Amérique du MNord. Il est alors
prudent de placer les expansions WOS imitiales dans leur contexte, d’autant plus que e
profed Commmunainto, alors une coopérative et une entreprise jumelle, avait manifestement
un caractére expérimental, limité et régional (Roben, 2005).

1.2.6 Source de financement

L’évidence indique que la source de financement de Communauto a une influence directe

sur sa stratégie d’expansion el sur d’autres caractéristiques connexes.

Dans ses mémoires, M. Robert (2000) a ét¢ trés emphatique sur fa difficulte de procurer
du financement pour I’élargissement des operations locales de Communauto, voire les

expansions vers de nouveaux marchés |

Il sl Spalement Eux de prétendre, du momns an Cheébee, que la formule coopérative
est sugeeptible de procurer des avantages significatifs 4 une entreprise sur le plan de
I'image corpomtive ou de Moblention d'aides exteéreures, Clest plutdt le contraire
que pous avons obscrveé, notammend auprés des mstitmtions Imangigres cf de
plusicurs intervenants. (.. ) Plusicurs banquiers, encore celte annce, onl rejele nos
demandes de financement sous prétexie que nous avions, d leurs veus, un grave
probléme de structure financiére (8 cause des drons d'adhésion versés par nos
membres, au moment de leur adhésion, qui Font wechniquement pani du passil de
Uenireprise). Ei ce, en depit de bquidites clevees, du fail que nous sommes
propridtaires de nos véhicules el que notre rato dlendettement sous la lorme
d’emprunts bancaires éait inféricur & 20 % () Tous ces professionnels, rencontrés
o différents moments de potre histoire, nous ont dits, chocun 4 leur maniére, que lc
SCIVICC UE NOUS nous apprétions ou que nous avions déja lancé relevait du domaine
de I'impossible. Morale de cette histoire : force nous a &é de reconnailre que ¢ esl
nows qai avions ¢u raison de cromre suffisamment ¢n nos moyens pour ne pas les
ceouter. (Robert, 2000, p. 10, 12-13).
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[l découle de ces constats que les orgamisations comme Communauto, coopératives oo
entréprises a vocation sociale dédiées entiérement a ['autopartage, éprouvent des

difficultés a financer leurs op€rations auprés d’acteurs externes.

Le deéveloppement de Communauto nous démontre que les contramtes financieres
promonceées exigent une certaine détermination en matigre d’optimisation des opérations |
Au début, je n'avais que trois voilures, el j'al é1é oblipe, dés le départ, de ravailler
avec beaucoup de rigueur, car le capital risque n'était pas trés développé a 'époque.

Je ne pouvais donc pas me permetire d etre deficitaire. A Uexception d e année,

nous avens loujours 08 rentables, avee un profil compris entre 5 el 10 %% (Bolls,
2012, septembre 11}

Autrement dit, puisque les bénéfices nets étalent la principale source de financement de
Communauto — et le sont toujours —. 'EAP o’ aurait pas pu se permettre d’étre déficitaire.
d’autant plus que la survie de V'entreprise élait en jeu,

Lors de la période ininale de validation et d'établissement de son modele d’affaires,
I"optimisation des opérations était ainsi mami festement au centre des préoccupations (voir
la perspective de la secthon suivante, 1 3.8). Ces contraintes opérationnelles et financiéres
imposant, respectivement, I'élaboraiion de projets d’expansions avec un niveau de
controle trés éleve (WOS), mais aussi des expansions limitées dans le temps, en taille et
en disiance geographique.

{-..) nous avons towjours ¢¢ conlrontés 4 la nécessité de rester disciplinés dans n

pestion de nos opérations afin de demeurer attravants pour les rares nvestisseurs

préts i nous supporter © les déficits étaient 4 proscrire. (...) Par la force des choses,

dong, Communauie o Jdo développer une culiure d'enirgprise meposant sur la

prudence. Dans ke passé, cetie contrainie a ¢i¢ un frein & une cxpansion plus rapide.

Cependant, en bonng partie pour cette raison, Communauto constitue aujourd hui

|"une des rares organisations d autopanage dans le monde qui réussit, non sculement
i s'autofinancer, mais palement & réaliser des profis (Communauto, 2086 p, 507,

L évidence des annexes V11 et X semblerait confirmer influence de cet enchainement de
facteurs. Or, les expansions de Communauto sont assez espacées dans le temps (environ

une a chagque trois ans).

D¢ plus, lors de la premiére période d’expansions (du démarrage jusqu’a 2010) de nature
plutdt expérimentale, (a) les choix de mode d'entrée (WOS| mettent accent sur le

conirdle effectif des nouvelles opérations et (b} les expansions sont réduites en taille -
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déploiement initial de quatre stations &4 Montréal (Robert, Leblanc et Momssette, 1996),
de deux stations & Sherbrooke (Communawto, 2001, novembre 29} e1 a Cratineau {Le
Bulletin des Jardins Taché, 2003, septembre) — et restent limitées a des villes dans la
province du Québec,

A ce titree, M, Robert, en collaboration avec Mme Leblanc ¢t Mme Moroissette (1996),
signale I"existence de deux objectifs supplémentaires aux objectifs sociaux lors de ["&ape

initiale du développement de Communauto :

1T s agissait toul d abord de démontrer 1a faisabilité d introduire de telles sociéiéz
dons un contexte nord-amencan ot de profiter de Mexistence de ces services pour
procEder & une cvaluation guantitative de lewrs impacis sur le comportement ¢n
déplacement de leurs usagers (p. 12).

Par ailleurs, une lecture des annexes X et XI1 démontre que dans un deuxiéme temps, a
partir de 2010, quand Communauto aurait déja atteint une taille et un chiffre d’affaires
plus substantiels™, la principale source de financement (les surplus opérationnels), aurait
une influence sur la tendance de Communauto 3 realiser des acquisitions par etapes —
partenariats et enfentes qui deviennent des acquisitions postéricurement —, en fonction des
mayens disponibles. A ce titre, en 2012, M. Robert révéle, lors d'une entrevue réalisée
suite & |"acquisition de Mobizen, gu'il ne prendrait pas trop de bouchés a la fois -

Le prix pour Mobizen a Paris étant « trés raisonnable » et acquisition a é1é payée 4

méme les ressources de entreprise (...) On prend des boucheées qui sont A nofre

portés, assure ¢ président, Quand on prend des participations minoritames, on Fail

conliance 4 une équipe déja en place, mais on les gmde. Ca ne prend pas trop de
ressources (Mercure, 2011, sepiembre 111

Cene perspective sert alors de complément a explication de 1'appanenance et de fa
stratégie corporative (section 1.3.5 du présent chapitre), d'autant plus que les deux
factenrs semblersient etroitement liés. Or, faute de financement externe dispomible oo de

hinancement 4 1'interné, par exemple au séin d'une grande société en mesure 4’ offrir un

* Chiffre d affaires d'envicon 13 3IMSCAD en 2009 (Turcotte, 2010, juillet 12), comparativement i
LaMSCAD en 200 (L Actualig, 2007, man 315 el AMSCALD on 2003 (Messier, 2006, seplembre 23, lors
dies expansions vers Sherbrooke o Gatnean, respectivement,
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large soutien financier, une entreprize doit veiller a la réalisation de surplus opérationnels

POuUr aranir sa survie el Son expansion.

Il s*avére aussi que cette explication sappuie sur la perspective de |"optimisation des

opérations, développée davantage dans la section 1.3.8 du present chaptre.

Les constats précédents signalent d”ailleurs une influence mdirecte de la taille relative de
I'entreprise sur la stratégie d’expansion de Communauto. Ayant atteint un chiffre
d'affaires de 4 a 10 fois plus important que lors des cxpansions WOS initiales — limitécs
en distance et en nombre de véhicules déployés — Commumaunto peut alors se permettre
d’acquénr d’autres joueurs, bien entendu, en fonction des moyens — toujours limités aux

surplus opérationnels — dont elle dispose.

1.2.7 Besoin de ressources complémentaires

L évidence sugpére que 1’accés 4 des ressources complémentaires a une influence directe

sur la stratégic d'expansion de Communauto,

A partir du moment o0 Communauto atteint une taille relative supérieure & d'autres
joueurs de industrie de Mautopartage, la préférence de Communauto pour des modes
d'entrée collaboratifs (partenariats, ententes et acquisitions) est claire. En ce sens, les
avantages liés & ce type d'expansion sembleraient amsi surpassér les inconvénients
connexes & adaplation de sysiemes de gestion distincts el de plateformes de service
préétablies. Pour I'industrie de ["autopartage, ces bénéfices sont largement atiribuables au
prompt acces : & des parcs automobiles. a des connaissances sur le fonctionnement do
marche local, a des relations avec les représentants du gouvernement municipal el a de
nouvelles technologies, le cas échéant (voir chapitre I).

A ce titre, une lecture de I'snnexe 1 et IX selon la perspective en question signale que
Communauto semblerait voulowr en apprendre le plus possible sur les marches locaux
propices & |'expansion, en misant sur des ententes et partenariats avant d’aller de "avant
avec une acquisition. Une tendance qui devrait se poursuivre dans le futur selon les

annonces publiques de M. Robert - « aprés son acquisition @ Paris, Communauto compie
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acquénr des participations minoritaires dans 4’ autres socigtés d”Europe et d” Ameéngue du
MNord avec lesquelles elle a tissé des liens au fil des ans (Mercure, 2012, septembre 11).»

Plus précisement. une manifestation de |'intention de Communauto de bénéficier de
ressources compléementaires pour achever un avantage competnf sur le plan municipal
réside dans leur disposition de garder au sein de Uentrepnise les gestionnaires fondatewrs
et directeurs des systémes d autopartage acquis {totalement ou partiellement). Tel a &€ le
cas a Ottawa (Vriucar) et a Halhifax (CarShare Atlannc), o0 Pam Cooley et Wilson Wood
demeurent 4 la e de la sestion de la direction locale des systémes dautopartage
respectifs (CarShare Atlantic, 2016, mai 3 ; Pechloft, 2016, janvier 11) aprés Pacquisition

ou la prise de participations.

Cette volonte de benéficier de ressources complémentaires transparatt aussi dans les
discours publics, comme dans le mot de Wilson Wood suite au dévoilement de
I'acquisition de Vriucar par Communauto en janvier 2016

Gréice i In combinaison de nos forces. Vrucar pourra desservir de fagon intégrée

toute la région de la capitale nationale. Mous pourrons mieux soutenir la croissance

de lo demande pour des solutions de mobilité durable ef ajusier noire développemeni

a ccho des transporis publics qui devrat s'secélérer vu les  imporianis

mvestissements annoncés pour le O Train, 3 Miawa, et le Rapidbus, & Gauneau
(Communauto, 2016, janvier 11).

1.2.8 Optimisation des opérations

Les évidences recuetllies révélent que l'optimisation des opérations a une mfluence

directe sur la strarégie d'expansion de Communauto,

LUn indicateur appropné de ["optimisation des opérations d'une EAP est la combinaizon
de bénéfices nets annuels et de la croissance de Uentreprise au long des années. A ce titre,
sachant que Communauto z éié déficitaire 3 seulement une reprise depuis le début de ses
opérations (Bolle, 2012, septembre 11) et que le chiffre d'affaires de entreprise a
augmenté exponentiellement a partir de 2004 {voir Tablean 4.1, p. 117), nous pouvons
disuinguer deux périodes de développement de I'EAP reliées & deux stratégies

d'expansion distinctes



17

(1) Imitialement, jusqu’a peu prés la fin de 'année 2003, une période de croissance a
un rythime moing prononceé, attribuahle au besoin de développer une formule
profitable qui réponde aux objectifs sociaux de 'organisation. Cette période serait
marquée par un long processus d'expénmentation dans le but de vigbiliser un
modéle d'affaires avec opfrations optimales. L'annexe | démontre que
Communauto favorise alors les expansions organiques { WOS) de petite envergure
et de countes distances (voir section 1.3.6 du présent chapitre ) durant cette pénode.
A savoi r, ung « stratégie de faible croissance sans changements » (en anglais, fow-
growth strategy with no change) d'aprés la typologie d"Andrews (1987), laguelle
serait caractérisée par des bénefices émanant de wdloing better what a company
already knows how fo do rather than investing heavily in groweh (p, 22}, »

(2) A partir de 2004 et jusqu’a plus réeemment, aprés avoir élaboré et validé un

—

modéle d'affaires avec des opérations optimales, une phase de croissance
manifestement perceptible o Communauto privilégie les modes d'entrées
collaboratife pour appliquer leur « formule gagnante » au sein de coopératives et
d'EAP & vocation sociale moins rentables dans de nouveaux marchés, A savoir,
une « stratégie de croissance forcée via acquisitions et expansion geographigue »
{en anglas, forced-growth sirategies with acguisitions of compelitors arnd
geagraphical expansion) d’aprés la typologie d' Andrews (1987), laquelle serait
caractérisée par des bénéfices émanant de « adapration of sirategy either by ihe
poren! o fhe aoguired company o keep the loval company o single business or

e dombnated by s original product-market speclalization (p. 23), »

Tableauw 4.1 Communauto : croissance do chiffre d"affaires par période

Periode Croissance du chiffre d"affaires
[994 4 20403 0a3Ms
004 3 2012 JOME 3 I5MS

Source L' Actualind (2007, mai 313 Messier (2006, sepiembre 23)
Communante {2008} ; el Mercure {2012, septembre 11)
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Lors de la premiére phase, Benoit Robert (20000 explique les étapes du processus
d’expérimentation et les adapiations du modéle d'affaires & Communauto |

Liune des décisions qui ont &té prises, ches CommunAuato, a &1 dé viser au départ
le marché des particaliers ayant un besoin trés occasionnel d un véhicule @ quelgues
fois par mois, cn général. Mous avons choisi, ensuite, de nous attaguer, notamment,
an marché des ravailleurs autonomes suscepiibles d"avoir besoin d'un véhiculc 1ous
les jours de la semaing, el ce pour plusicurs semaines conscoutives (deux ou trois
mais par anoée nuuamam, cependant, =ans quol achal d'un véhicule devient plus
avantageux). Pour attirer cette clientéle, nous avons di élaborer une nouvelle
Formule de tarification adaptée 3 b silsation. C'est ce que peus avons appelé le « tanf
travail », Il nous aurat €1¢ impossible d oflrir ce danf des la premiére année sans
nous relrouver gn pénurie constante de vélieules. Cest pourgquor nous avons attendu
gue |"accroissement de notre flone de véhicules nous ofTre cette opportunité (p. 5).

Ensuite, lors de la deuxiéme phase, M. Robert dévoile la « stratégie de redressement du
modéle d'affaire des panenaires » que Communauto adopte lors des prises de
participation |

L'entreprise (CarShare HFX) allait trés mal et, en six mois, on a pu retablir lo
siluation financiére. La croissance a atleint presque 30 % au cours de la derniére
annee, (Mercurz, 2002, seplembre 11}

D ailleurs, en ce qui concerne |'acquisition de Mobizen en 2012 lors de la deuxieme
phase, M. Viviani signale que :

Avee Communauto, on paie pour le nombre de kilométres plutdt que pour le temps
d utilisation, ¢a permet de micux rentabiliser les véhicules. Mobizen, par exemple,
exigeail 9 curos de 'heure (12,60 §). Communauto, a Pans comme 3 Montréal, offre
difTérents Forfaits, allant w1 de 1,50 coro & 2,50 curos de heure. Depuis 1a baisse
des tarifs, utilisation mvoyennc des voitures est passée de trois  sept heures par jour,
(...} Clest beancoup plus abordable et ¢a permet 4 aller chercher une clieméle plus
diversifiée, incluant des gens qui ont vraiment besoin d'une voiture, {...) On veud
d’abord faire In démonstration, en gand, que e modéle qu’on appornic est rentable,
(Beauchemin, 2015, janvier 27,

1.2.9 Expérience en acquisitions

L'évidence signale un effet direct de Pexpénence en acquisitions sur la tendance de

Communauio i procéder avec d’autres acquisitions.
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Line lecture des annexes 1 et XII nous permet de cromre qu'au fur et a mesure que
Communauto est devenue un jousur expérimente &n acquisitions, I'EAP a commence &
privilégier ce mode d’entrée en dépit des autres portes qui se sont ouvertes en raison de la
croissance de son chiffre d'affaires - par exemple, le déploiement d'un systéme large et

intégral dans une nouvelle municipalité via WOS,

En effet, i partir de la premiére expérience de partenariat™ en 2010 - ['achat de
participations de |'entreprise CarShare Atlantic (Hahifax) -, Communauto a commence a

privilégier les acquigitions — Mobizen en 2002 et Vitucar en 2016,

Cette perspective sert de complément a Uexplication de la source de financement
{section 1.3.6 du présemt chapiire), en ajoutant |'optique du développement d’une
experiise en acguivitions, Ce facteur semble jouer un role important quand nous tenons
compte de la source de financement 3 Communauto — rappelons-nous qu’ils autofinancent
leurs projets d'expansion. Or, 51 Communauto avart éprouvé des difficultés majeures a
redresser le modéle d'affaires des sociéiés impliguées dans les partenariats et les
acquisitions, il serait insensé, voire impossible, de continuer 4 privilégier ce mode
d'entrée, en raison de la marge de maneeuvre restreinte atiribuable au financement

subordonné aux bénéfices nets annuels.
La seule exception serait "entente signée avee Vrtucar en juin 2010, et pourtant, ce
rapprochement 5" insére dans la siratégie d"acquisitions en deux éiapes - c.-a-d. précédées

d'ententes et de prises de participation - dévoilée par Communauto en 2012,

" Weniller noter qu'il nous semble approprié de considérer que le point central de la perspective de
o expérience en noquisiwon o dans Péde de Iexpansion des EAP n'est pos 'acguisiion per se. mas
plti 'expertise que PEAP développe cn matiére de redressceent du moedéke @ atfaires des partenaires
pmphigues, Por conséguent, nous lenons comple de Uexpérience acgquse dons le panenanat de Commumanto
avee CarShare Atlantic, hien que cela ne constinee pas une acquisition intégrale
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1.2.10 Intensité technologigue

L'évidence collectée démontre gue DMintensité technologique ne joue gu'un réle

secondaire et indirect sur la stratégie d expansion 8 Communauto.

Différents modéles d'affaires de |'autopartage (voir Tableau 1.1, p, 15) exigent un degré
d'intensité echnologique distinct. Par conséquent, ce facteur est éroitement lié 4 la
perspective des modeéles d’atfaires. Corellairement, tout comme pour la perspective des
modéles daffaires (voir section |.3.4 du présent chapitre), nous ne pouvons pas distinguer
de patfern sur la stratégie d'expansion de Communauto en tenant compte de la perspective

en question,

Le modele d'affaires que Commumauto adopte lors des expansions — a savoir, |'aller-
retour dans toutes 1es occurrences (vorr annexe VII) — demande des technologies moins
poussees et plus facilement adapiables enwe differents sysiemes que celles exigées pour
opérer un systéme VLS (Shaheen ef al., 2015). Il en découle que I'ensemble des joueurs
mondiaux opérant des systémes aller-retour est beaucoup plus vaste et hétéroclite {que le
VLS et Ialler simple)', 11 s”agit d'un groupe comprenant des entités de tous types et de
tailles varides, coopératives et EAP. Par conséquent, des opportunités dacquisilion se
présentent & Communauto, en raizon d'un intérét pour les expansions avec de systémes

aller-retour,

Bien que I'mfluence de ce facteur soit indirecte et secondaire, les constats précédenis

ajoutent un element explicatif a |"analyse basée sur la perspective de modéles d 'affaires.

1.2.11 Technologie exclusive

L évidence suggére que la technologie exclusive détenue par Communauio a une

influance sur sa stratégie d’expansion.

* A titre d"exemple, poar Uanndée 2014 en Amérique du Nord, Shaheen et Coben (200 5) estimaient 3 44 le
nombee d opérateurs d atopnrimge, andis gue & pammu ceux-cl opérment des systemes - aller simple
{Shaheen et al, 2015y
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Dans un premier temps, lorsque I'EAP développe des technologies exclusives, elle mise
sur les WOS. Une fois qu'elle commence i les utiliser et & les peanfiner, a partir de la
meitié de la décennie 2000, elle commence & préférer les modes d'entrée collaboratifs

{voir annexe 1),

Communauto s’appuie sur expérimentation et le développement de technologies
exclusives, notamment en matiére de gestion de parcs automobiles et de plateformes de
reservation, pour rester a I'affut des dermiéres innovations en autopartage ( Communauto,
2009). A ce titre, de 2004 3 2007 nous pouvons observer que Communauto 8 investi en B
et D é des niveaux dtonnants — dans ordre de 2.5 % & 5,7 % du chiffre d"affaires annuel

(Communaoto, 2009 = poar une EAP qui survit de I"aumtofinancement.

D'aprés évidence, a partir de la ma-2000, 1l semblerait que le développement et le
perfectionnement de technologies exclusives - un concept qui comprend aussi les
procédés managénaux profitables - sont instrumentalisés par Commuonauto pour
5 approcher de joucurs en difficulté ( Mobizen ou CarShare Atlantic) ou non (Vriucar),
gui ne bénéficient pas de la méme experntise ou de technologies aussi performantes que
Communauto. D’ailleurs, cefte 1actique s'inscrit parfaitement dans lenr stratégie de
consolidation des opérateurs a vocation sociale et sert de justificative aux prises de

contrile {vour les déclamations de la section 1.2.8 du présent chapitre).

1.2.12 Expérience géographigque

[’expenence géographique jous un tole direct sur la stratégie d'expansion de
Communauto d'aprés P'évidence répertoriée, Or, les constats des annexes | et IX
soutiennent le raisonnement suivant - & I'exception des trois premiéres expansions, I'EAP
accede @ de nouveaux marchés en signant des ententes et des partenariats avant de
procéder 4 Facquisition intégrale de ses partenaires, entre autres (voir section 1.2.7 du
présent chapitre), pour recueillir de I'mformation et pour gagner de I"expénence sur les
marchés cibles, mais aussi en raison des moyens disponibles (voir section 1.2.6 du présent

chapitre),
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En ce sens, 'expénence géographique est en lien avec la perspective de besoins de
ressources complémentaires pour achever des avantages compétiifs dans les marchés
cibles. Or, l'expérience géographique, comprise comme la familiarite avec les
caractéristiques d un marché, est une des ressources visées lors d'expansions avec modes
d"entrée collaboratifs. Comme nous 'avons mentionné auparavant, Communauto semble
miser sur cefle ressource, ce qui transparait lors des communiqués publics et dans le

maintien des fondateurs-dingeants en téte des opéranons dans les marchés locaux,

Par ailleurs, UVexception 4 cette tendance d'expansion par étapes, particuliérement les irois
premiéres expansions WOS, indigque que expérience géographique gagne en importance
A partir du moment o les opérations de I'entreprise atteignent une taille crifique et que
S5 activitdés — ce qui inclut les projets d’expansions — commencent & étre dépourvues d’un

caractére expérimental,

1.2.13 Distance culturelle

L’évidence démontre que la distance culturelle pourrait jouer un réle sur la stratégie

d'expansion & Communauto,

A premiere vae, une lecture de 'annexe | sons "optique de Ia distance culwrelle indique
gue Communawio a effectué trois expansions dans des villes canadiennes non-
francophenes (Halifax, Kingston et Ouawa) et une expansion hors Amérique du Nord
dans une ville francophone (Paris). Dans les quatre cas, 'EAP a privilégié les modes
d'entrée collaboratifs, notamment les acquisinons précédées d'ententes & Kingston,
Ottawa et Paris, ainsi qu'un partenariat de coentreprise a Halifax, En revanche, dans les
marchés voisins et francophones (Québec, Montréal, Sherbrooke et Gatineau),

Communauto a choisi d'y accéder au moyven de WOS.

Pourtant, 1l serait prudent de se poser la question suivante | est-ce qu’il y a une divergence
tangible de la culture d’affaires entre les communautés francophone et anglophone en

Amerique du Nord ?
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[’ indice comparatif de Hofstede (201 6) nous permet de nous prononcer sur les différences
de culure d’afaires majeures entre la France et le Canada’ . Encore qué cetl indice ne
tienne pas compte des divergences culturelles au sein du Canada, selon I"érude de Major
el al, (1994), les divergences de valeurs a |"égard de la culture d'affaires sont minimes en

Ameérigue du Nord,

En effet, Communauto semble tisser des liens beaucoup plus forts avec ses partenaires
anglophones & Hahfax, Ottawa et Kingston — lesquels restent en téte de la direction du
résean Communaoto dans leurs municipalitds  respectives (voir les extrais  de
communications de Pam Cooley - section 1.32, p. 98 — et de Wilson Wood
section 1.3.7. p. 108) - gu'avec ses partenaires francophones chez Véolia Transpont a
Paris {anciens propriétaires de¢ Mobizen), En revanche, aprés 1'acquisiton par
Communauto, la direction de Mobizen & Paris a éie remplacee par un montrealais, M. Luc
Rabouin { LinkedIn, 2016).

En ce sens, 'apport explicatif de cette perspective doit €ire nuanceé, d'autant plus que

d"autres perspectives semblent apporter une explication plus solide aux choix stratégiques

d’expansion de Communauto,

Mous pouvons aussi essayver d'analvser la digtance culturelle dans ["optique du
commportement des sociétés nationales, spécialement en ce qui conceme les modes de vie,
I"urilisarion des ransports en commun et 1"attachement des personnes envers l2 véhicule
privé. A ce titre, lors d'une entrevue portant sur 'acquisition de Mobizen (Paris),
M. Robert, tel que mentionné plus tot, signale I'influence du lien culturel francophone sur
le choix de marché & Communauto :

Paris est le plus grand marché rancophone & notre portée, el je crois que le marché

potenticl 51 encore beascoup plug grand que celui du Québee, La France est 'un
des premicrs pays o avoir expériments | autopartage, mais le systéme resic beancoup

" Sebon 1'indice comparatif de Hofstede (20161, les deux culneres ont des divergences mnjeurcs on maticre

de (a) dstmce de pouvorr, (B @vitement de Pmcertiiude, (o) omentoton & long lerme o (dd mdulgence ;
tanchs quelies sont zimifaires en matidre de mascalinitd of & individualisme,
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moins développé gqu'en Allemagne. Je suis de toute fagon convaincu que fe marché,
partout dans le monde, n'est que naissant (Bolle, 2012, septembre | 1.

Cependant, encore que ce facteur auraint pu avoir une influence sur ce cas en particulier,
"évidence de 'annexe | indique claitement que les expansions a Communauto ne se

fimitent pas a des municipalités francophones.

1.2.14 Firmes qui suivent leurs clients

La perspective des firmes de service qui suivent lewrs clients ne nous aide pas a expliquer
la stratégie d'expansion 4 Communauto. Dans avcune occasion I'EAP ne s"est installée

dans une municipalité spécifique pour desservir un client majeur.

Au contraire, dans I'ensemble des expansions de 'annexe 1, Communauto ouvre ses
portes @ une vaste clientéle, composée, entre autres, d'individus, de familles,

d’organismes et d entreprises (Communauto, 2010 6b).

L.1.15 Diversification de produit

L ’évidence indigue que la diversification de produit n’a pas d’influence sur la stratége

d'expansgion & Communauto,

En aucun moment Communauto n'a mvesti ou déploye des efforts dans des activites
autres que la gestion et le fonctionnement d'une entreprise d'autopartage. A ce titre,
Communauto 3 bel et bien investi des summes considérables en R et XY — pour une EAP
qui dépend d autofinancement - dans le développement et la mise en place d'un systéme
fiable de gestion des parcs automobiles et une mterface de réservation. Toutefois, ces
investissements cn aoffvités refiées a 1 autopartage ont éié¢ réalisés aupreés de sous-traitants

(Communauto, 20097,

* Notamment, de 2.5 % 4 5.7 % du chiffre 'afTaines annuel entre 2004 ¢t 2007 (Communasn, 2009)
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Somme toute, I'"EAP se spécialise strictement dans 1’autopartage depuis sa conception
Alors que ce lacteur reste le méme depws 1994, Mannexe | démontre que deux paiferis
de modes d'entrée sont clairement identifiables : une préférence pour les expansions WOS
dans une période initiale et, dans un deuxiéme temps, une préférence pour les modes
d'entrée collaboratifs. En ce sens, nous pouvons nous questionner sur apport explicatil

de cette perspective.

D' arlleurs, dans les faits, au moment ou Communauto a atteint une taille importante et les
ressources qui loi permettraient d'aller de Pavant avec des projets WOS de grande
envergure, sa spdoiafisation — c-d-d. la non-diversification de produits - semblerait
I"inciter a procéder avec des ententes, des acquisitions et des partenariats, au confraire de
e que la théorie prédit (veir Tablean 2.2, p. 54).

1.3 Synthése de Manalyse des perspectives : les Taits saillants

Un regard global sur la section précédente (section 1.2, chapitre IV) indique que sept
perspectives de 1'internationalisation nous asdent 4 saisir les contours de la stratégie
d'expansion de Communauto. 1l semblerait que (1) Vappartenance et la stratégie
corporative, (2) la source de financement, (3) le besoin de ressources complémentaires,
(4) Voptimsation des opérations, (5) 'expérience en acquisitions, () I'expénence
géographique et (7) la possession de technologies exclusives jouent tous un réle sur la
définition des modes d’entré de Communauto. Voir le Tableau 4.2 (p. 127} pour un
apergu.

Lin premier constat général qui ressort de |'évidence récoltée est 'évolution de la stratégie
d'expansion de Communaute au cours des années. Deux étapes distinctes sont clairement
perceptibles selon de multiples perspectives, notamment "appartenance et la stratégie
caorporative | la source de hnancement | Uopomisation des opérations | 'expérience

geographique et la possession de technologies exclusives.

Dans sa premiére periode d’expérimentation et d’optimisation du modeéle d’affaires, des
finances et des opérations, I'EAP a misé¢ sur la croissance endogéne én privilégiant les

modes d’entrée aver maximisabon de contréle (WOS). Dans la deuxiéme, ayant
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developpé une expertise distinguée dans 1'industrie, Communauto se met a privilégier les
modes d’entrée collaboratifs (acquisitions, partenarialts & ententes) el se positionne

comme un consolidateur des EAP i vocation sociale.

Tablean 4.2 Communaunto : sommaire de 'apport explicatil des perspectives sur la stratégie

d’expansion

Apport cxplicatifl sur la

strategie d’expansion

Perspeetive

Apparienunce el

; 3 i
stratdgic corporative L
s de fommcement Chud
Besoin de ressources i
CoRprhe el res
Optimisation des opérations O
Exploonce en scquasitions i
Expérience géographique § i
lechnobeie exclusive il

Ch,

Dhstance culinrelle s ;
menis fable appor explein’

Mature de | achvild éoonemigue Indirecte szulemend
Moddes 4" alTaires Indarecie senlemen
Frtemsite tectmelogicgue Indirecte senlemen
Demograploe M
Postune institutzonne|ie Mam
Firmes qui swivent lears elwents MNom
Daversilicotwn de paeduii Nom

Souree - Tabbean £3 (p E2T)
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Ce constat temporel démontre quung analyse statique de la swratégie d'expansion &
Communauto serait incompléte et rompeuse, dans la mesure ol les détails de 1"évolution

de la stratégie passeraient inapergus.

Un dewxiéme constat géneral est interconnexion et la complémentanité des perspectives
dans I’élaboration de notre portrait sur la stratégie d'expansion 4 Communauto. Par
exemple, les explications (a) de |'appartenance et de la stratégie corporative, (b) de
I"expérience géographigue, (¢) de Vexpénence en acquisitions e (d) de optimisation des

opérations, sont toutes étroitement lides 4 celle de la source de financement.

Cela indique qu'une analyse de la stratégie d'expansion 4 Communauto qui ne tienne pas
compte dezs multiples perspectives de |'internationalisation de !'entreprize et de leur

application dans le contexte mdustriel de Iautopartage manquerait de précision.

1.4 Tablean récapitulatif

Tableau 4.3 Récapitnlatil de Fanalyse sur les expansions de Communanta

Incidence sur
Perspective Ia strategie Evidence Cmervations
i entrée

Modes d entrée non crvisageables
(1} exportation, {2} colenfcs avec
distributenrs, (3} représentniion directe, Type particulier
. () contrats de mandal ¢t {53} mplantation d expansion
Indivecac de représentations commerciles. Ventente de partage de
5S¢ permiel A utilizer WS, scquisitions, puges autemob les

prrtenanats ef entente de partage de pores
acfarmehile,

Mature de activité
EII:'Z.H.'IQITIIIHIJE
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Poature institutvormelbe Démographie

Modile d alTares

Mo

Indirecte

e e paitern perceptible sur la stratégie
A" cainde

Influence sur be chom de monché © évile
les villes peu peuplées.

Influence sur le déplvement de VIS ;
it férence pour les prandes

apploméranons urhsines,

Influence sur be déploiomaent de butesux
et e Beireany dans bes agglonsraions
die taile moyenne,

Posture o ‘engagennen) insiifatiorne =
lien avee be déplotement dz YLS =
implegue wne maximisation de conirdle,
lmguelle == malgriplise par des barenus
dans les grandes sgglomérations urbamnes
of le VLS a &1 déploveé. Par contee, les
déploiements de VLS se sont produits
aprés 19 ans d'operations sur les murchis
cibles, n'ayant amsi pas d'influcnce sur la
slratégie d enirés & Comumusauts,

Posture @ ‘dviteorent instinifionned dans les
cxpansions & Sherbrooke (WO0S),
Cintineau (WOSY Halilax (JV), Citawa
{acquizitom) of Kingsion (acguisition),
puiseue bes expansions ne sont pas
iribaiaires de paricnariats avies les
munieipaliiés pour ke sintionnement sur
I yones publiues.

Par comitre, sucun portevs visible relid & s
stratéme o Eiitede

Modéle " niffaire Texible susre [a
Pmihilﬂé di clwsisar entre WS,
AL, panicnarials, enlentey of
framcheges.

Diéplatement de VLS bk A Vexpérience ot
I"ancienmetd dans un marchié,



Appartenanee el
nlml:-égil.- |.'1rr|'.u.1r|.|.l'i\-u

Soaree de Anancement

Besnins de ressources
complémentaires

ki

ki

L

125
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Connanunawla pr'wiHEi.c les miodes
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2. Carlgo

2.1 Description de I"entreprise’”

Car2go est une filiale du constructeur automobile Daimler AG, une société cotée en
bourse et basée en Allemagne avec des racines qui remontent 4 1885", Propriétaire de
Mercedes-Benz, de Smart et de nombreuses marques de camions, Daimler est 'un des
plus grands constructeurs automobiles mondiaux. La société a une présence mondiale et

comptait un chiffre d'affaires de €150 G en 2015,

CarZgo a été fondée en octobre 2008 & Ulm (Allemagne). 11 s agissait alors d'un projer
pilote de 50 véhicules d’autopartage en hibre-servies offerts aux employés de Daimler et
leurs familles (Daimler, 2008, actobre 21). A partir de mars 2009_ le service a été ouvert
au pubhc général (Dammler, 2009, séptembre 15).

Dotée de la fine pointe de la wechnologie en matiére de élématique appliquée a
I'autopartage, Car2go a été la premiere EAP a introduire un systéme VLS opérationne]
dans le monde (Shaheen er af., 2015)

Le modéle d affaires de CarZpo repose entiérement sur le VLS, Bien entendu, I"EAP est
ouverte i expérimentation et a déja évalué la faisabilité d’offres complémentaires, pour
ensuite retourner a son offre de base, Par exemple, le projet pilote baptizé « Car2go black »
pour des déplacements aller simple entre villes en Allemagne a duré de février 2014 4 la
mi-2015 (Daimler, 2014, févner 4).

Car2go a aussi mis a l'épreave le fonctionnement de parcs automobiles VLS entiérement
élecrigues 4 Amsterdam, a Stuttgart et 4 San Diego, depuis 2011, 2012 et 2011
respectivement, Toutefois, 'EAP a Bini par se résigner aux véhicules & carburant en mai
2016 a San Diepo, faute d'une infrastructure de recharge optimale pour le bon
fonctonnement d'un systeme d autopartage 100% electrique (Blanco, 2016, mars 17).

 Sous-section husée sur renseignements pénérany extrails i partic de - Daimler (201603, Daimber
(20060}, Draimler (200 6e), Forbes (2006, mar), Focus2meve (2006, a4}

" Karl Friednch Benz (1844-1929), le fondotenr de 'enireprise qui deviendrmt Daimber AG, a éié
Pinventenr de " amtomobibe moderne & cartburant, 1] &posa som beevet e juillet 188G (Daimler, 200 6b).



133

Cet esprit d’expérimentation est an coenr des plans d’affaires de I'EAP (voir 'annexe XX
pour un aperca de leurs projets d innovations), En eftet, au sein de la struciure corporative
de Daimler, Car2go fait partie du « moovel Group », une filiale qui posséde le mandat
d'introduire des services innovants pour simplifier la mobilité urbaine [ Automotive
World, 2014, septembre 3).

moovel GmbH emerped from Daimler Mobility Services GmbH and 15 a leading
provider of inpovative mobility services Trom Daimler, Our goal iz o madically
simplify individual mobility (moowvel, 201 5).

Ainsi, en 2016, Car2go trouvait une place aux cotés d'applications de planification de
transport (myTaxi, moovel App et Park2gether) dans le moovel Group, dirigé par son
PD{G, Jorg Lamparter (moovel Group, 2016, février 17), Voir la Figure 4.2 pour un apercu
du positionnement de Car2go dans la structure organisationnelle de Daimler.

Figure 4.2 Carlgo ; organigramme de la strocture organisationnelle de Daimler
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Source  compile par asteur, créé & partir de commumgués publics de Daimler AG,

Dians ces conditions, ce n'est pas surprenant que fa mission de Car2go s"aligne etroitement

sur celle du moovel Group. Plus précisément, la praticiid et la commodité du service
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d’autopartage sont au coeur des opérations de I'EAP et priment sur dautres
considérations, telles que les retombés environnementales’' . A ce titre, Paul Delong, PDG
de CarZgo en Aménque du Nord, indique que CarZgo :

(...} i o company that is, truly, changing hves, Our goal 15 1o continue (o help eities
move forward, solve real ranspontation issucs, and enable our members to get from
Poing A w Point B ina way that exceeds their expeciations, and earns their trust
every single day (Car2go North Amenca LLC, 2015, mars 20).

D’ailleurs, lorsque M. Delong commente la publication d'une éude sur les retombées
envirgnnementales du modale opérationnel de Car2go (Martin et Shaheen, 2016, juillet),
il précise que Nobjectif de PEAP demeure la satisfaction des besoms de déplacement de

sa clientéle, en non pas la dépossession de véhicules privés -

(...} Shaheen's research validates the company 's missien to improve the quality of
life in the communities we serve. (.. .) Car2go’s services are also a way of exposing
potential future car-buyers to Daimler™s automodive products (Bliss, 2016, juilles 200,

Apparemment, ce positionnement émane de la contradiction mtrinséque d'une EAP qui
appartient 4 un constructeur automobile. Or, & la base, la proposition de valeur
fondamentale de Mautopartage repose sur 'incitatif financier de se dénover du véhicule
prive, alors que les constructeurs automobiles visent & vendre des automobiles et a
propager la culture du véhicule privé,

My parent company is ome of the largest putomative manufaciune in the world, Lasi

wear they sokd about 2 million vehicles globally, Imagine yoursell in the board at the

end of the yvear, they go aroumd the room to all the regions and ask "how many

vehicles did vou sell?” {..) “what about you Paul? Zero, “What about next vear™

Zero, Can vou imagine being that poy? Well T am that goy, So, that’s about that
feeling that you're going to get fired one dav (Delong, 2006, mai 25).

Malgré cette contradiction, Daimler a investi dans la croissance et 'expansion des
operations mondiales de Carlgo. 51, lors des deux premieres années d’existence, la

faisabilite du nouveau concept a ét€ évalude a Ulm, a partir de 2010, I'EAP a étendu son

" Encore que Car?go contribue i 1a rduetion &’ émissions de GES (Mantin et Shaheen, 2016, juillet), FEAP
ne e pas sur les comsidémnons environmemeninles dims ses campagnes markenng. D ailleors, ses sies
weh e ol aucuncment mention des bénéfices verts de I antopartage, tasdis gue ses hisgnes ne ke font que
tres rrement. A tire d exemple, |2 service n'est méme pos cilé doms I présentaton des vowes poar I otieinte
dies oljectifs de réduction des émissions de Damler (Daimler, 2006d).
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réseau de service 4 un rythme fulgurant (voir annexe VII). En moins de 7 ans d’opérations,
Car2go était présente dans 30 agglomérations urbames én Ameénque du Nord, en Europe

et en Chine ( voir annexe 11).

En decembre 2014, I'EAP a dépasse son plus grand concurrent, Zipear, de 1 8% en matiére
de membres abonnés a travers le monde (McFarland, 2014, décembre 10}, En mai 20106,
I'EAP comptait 1,2 million de membres (Car2go blog, 2016, mai 31), puis, en octobre
2016 elle annoncait avoir dépassé le cap de 2 millions de membres (Car2go, 2016, octobre
4). A la méme date, CarZgo avait déplové environ 14,000 véhicules (CarZgo, 2016,

octobre 4).

Durant cette période de croissance, CarZgo a misé fort sur les campagnes de marketing
pour atbrer des potentiels chients et diffuser un sentiment d'appartenance a une
communauté. La formule privilégiée depuis 2013 consistait 4 créer une vitrine de
temoignage de la satistaction des chents au moyen de medias traditionnels (magazines,
Joumaux, etc.) et virtuels (réseaux sociaux, blogues locaux et forums d'utilisateurs) — le
but étant de montrer comment Car2po s”adapte aux styles de vie varids de ses membres
(MecCarthy, 2013, septembre 26 : Barth, 2016, mai 23), A ce titre, Amber Quist, directrice
de marketing pour CarZgo North America, mdique que :
[ view social media as vital to our brand. As | mentioned, Car2go is buili on being

locally conmected. So, natorally, social media plavs o major role in how we are
unigue and relevamt to each city that we operate in, (Loria, 2016, mavier 22),

En matiére de marketing, elle estime aussi que 'EAP pourrait miser davantage sur les

partenariats dans le futur
One specific area that we wall explore further 15 promotions with our existing
pariners. One recent example is the promotion we ran with Awrbnb. We parinered
with them o offer ree drve time Tor peeple who added a listing (o the Aicbnb
community, Initiatives with brands that are a5 passionate as we are about the

collaborative economy will be something we look for as we move forward. (Lotia,
2006, janvier 22},

L'image de marque de CarZgo repose aussi sur son choix de véhicule. L utihsation de
parcs automobiles composés entierement de Smart Fortwo, un mini-véhicule de deux
places (électrique ou A carburant), est I'un des traits caractéristiques du modile d’affaires

de I'EAP. D'ailleurs. pour garantir un flux de production et. ainsi, répondre aux besoins
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d expansion de Cardgo, Daimler a mis sur place la premiére chaine de production de
modéles Smart Fortwo specialement congus pour autopartage — c-a-d. que la
technologie en télématique nécessaire est incorporée lors de la production du « Smart

Fortwo édition Car2go » (Golub, 2011, mars 7 ; Williams, 2013, juillet 25),

Malgre cela, Paul Delong affirme que Car2ge ne dépend pas de sa sceur Smart, et gquiils

seraient préts 4 utiliser de nouveaux véhicules dans le futur :

Even though we're o Daimler brand, weare nol a Smart brand. We are not tied 1o the
Sman vehicle at all. We're interested in looking at opporunitics when it comes to
maybe expanding more than just two doors. That's something we're delinitely
thinking of, | just don't have a timeline now (McFarland, 2015, juiller 23),

D ailleurs, depuis |"automne 2015, I'EAP a mis en marche un projet pilote de déplolement
d'un petit nombre de VUS cing places Mercedes-Benz B-class i@ Toronto, Vancouver et

Calgary (vor annexe XX).

Powrtant, ce n'est pas étonnant de constater que les deus modeles en question, le Smart
Fortwo et le Mercedes-Benz B-class, appartiennent a la maison mére Daimler, Bien que
I"EAP affirme ne pas étre restreimte aux véhicules Smart, Car2go se limite au portfolio de
véhicules de Daimler. Or, 'un des avaniages compétitifs incontestables de Car2go est
I"accés & des véhicules et & services d'entretien de parcs automobiles 4 des prix modiques,

voire symboliques.

Mani festerment, aceés aux ressources de la maison mére a été crucial 4 la survie et a la
croissance de Car2zo depuis le début de ses opérations. D'autant plus que I"EAP ne
monire aucwun signe d'avorr réalisé des bénefices nets pour |"ensemble de ses opérations

mondiales depuis 20009 (voir section 2,3.8 du présent chapitre),
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2.2 Carlgo et les multiples perspectives de 'internationalisation
2.2.1 Nature de Pactivité ¢conomique

Tel que pour Communauto, nous pouvons classifier la nature de 1" activité économique de
Car2go comme un seff service standardise avec un degre d'intensité capitalistique trés

Eleve et un faible niveau de spéeifiché d nvesiissement.

Le modéle d'affaires 4 Car2go repose sur le déploiement e la pestion de parcs
automobiles. A ce titre, la nature de V'activité économique de Car2go ne differe pas de
celle de Communauto 1 les mémes conclusions de la section 1.3.1 du présent chapitre
somt valables. Nous pouveons parler d'une fncldence indirecte de ce facteur sur la stratégie
d’expansion de I'EAP, puisque plusieurs modes d'entrée ne sont pas concevables pour
Car2go — Uexportation, les ententes avec distributeurs, la représentation directe, les
contrats de mandat ou la mise en place de représentations commerciales.

Les constats de |'annexe |l sembleraient corroborer cette perspective © lors d’expansions
dans de nouwveaux marchés, Car2go déploie des parcs automobiles en vLs*
exclusivement au moyen de WOS. Autrement dit, lors de ses 38 expansions, 'EAP ne se
sert daucun autre mode d’entrée (voir annexe V1) - ainsi 'exportation, les ententes avec
distributeurs, la représentation directe, les comtrats de mandat ou |'mmplantation de

représentations commerciales y sont exclus.

L apport explicatif de cette perspective semblerait toutefois limité, dans la mesure o1 il
est évident que des motifs autres que la nature de I"activité économique sont au centre de
la stratégie d’expansion de Car2go. En fin de compte, cette perspective aide seulement a

expliquer pourquoi Car2go ne serait pas en mesure d 'utiliser cenains modes d'entrée,

“ Bien entendu, of 1a loi le permet. Par exemple, Carlgo a éé forcée & opérer un systéme aller simple @
Toranto jusqu’s b me-2006 cn mison de rdglensents muscipaux contraignants (CHC News, 2006, avnl 3]
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2.1.2 Démographie

Les constats de Nannexe 11 suggérent que la démographic ne joue pas de role sur la
stratégie d expansion de CarZgo. L'EAP accéde au moyen de WOS tant & des marchés
caractérisés par de moyennes agglomeérations (ex. : Ulm, Prato, Florence ou Lyvon) qu'a
ceux caracterises par de grandes agglomérations urbaines (ex. . Londres, Vancouver,

Amsterdam, New York City, Moniréal, ere. ).

Pourtant, un regard sur les annexes Il et VI démontre que la démographic joue un réle
sur le cfoiy de marché de Car2go. Or, 'EAP cible des moyennes et des grandes
agglomérations urbaines lors de projets d'expansion. A ce titre, il semblerail que les
municipalités peu peuplées ne soient pas appropriées au modele daffaires de CarZgo,

base entiérement sur les VLS,

Par ailleurs, il semblerait que la démographie ait une influence sur le déploiement de
bureaux de Car2go lors d'expansions. Nous constatons que certaines agglomérmtions avec
une population moins nombreuse par rapport & des villes avoisinantes ne regoivent pas de
bureaux lors d'expansions. Ceci est le cas pour 4 des 6 villes « sans bureaux » hors
Allemagne (Eugene, South Bay Cities, Prato et Florence ), od les opérations sont gérées 3

partir des bureaux de villes avoisinantes, respectivement Portland, San Diego et Rome ™

2.2.3 Posture institutionnelle

La posture institutionnelle de Car2go semble avoir une influence sur sa stratdgie
dexpansion. Or, dans 'annexe VI, nous pouvons distinguer un poiters clair de choix de

modes d'entrée aver un degré Elevéd de contrble (WOS), lequel est attribuable, du moins

" Ln populntion wotsle des différentes villes est mise en contraste selon les domnées disponibles sur City
Popuilation (20061 Avcun seuil mgide n'a &t Sabli pour les classifications de petite, moyemne, ou grande
anlumfﬂtim Changpoe ville o @te mise en contraste pvee ses villes avomsmantes pour @bl les distincions
" Veuillez noter que e constat exchu les villes allemandes de Disseldorf, Berlin, Cobogne, Munich et
Frankfur, on bes sysiémes Cerfgo sonl gérés a partic des bureanx de | mason mére, Dumber, 8 Stitgor
¢t & Hambowrg.
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en partie, a la postre d engagement msiituiionnel adopté par Car2go dans les marchés
approchés.

Cette posture a des liens étroits avec leur modéle d’affaires. Comme nous avons vu
auparavant, le déploiement de systemes VLS exige le statonmement sur les voles
publiques pour des raisons opérationnelles. Le processus de persuasion des representants
municipaux pour la création et le maintien de réglements appropriés est alors au centre

des préoccupations des dingeants de Car2go.

A ce titre, Paul Delong parle de la relation de Car2go avec les gouvernements lors de
I'événement « Dismapting Mobility Summit » en novembre 2015 -

[nterviewer @ What 15 the role of povemment (for your businessy?

Paul Delong - (...) the private and the government sectors have to work together. (. ..)
There are so many legal isspes and old laws that are oul there nght now, that are
prohibiting future innovatian, (,,.) There iz a lot of things that can happen with
autonomous driving, and we nced the support of local govemments, federal and
cveryome ¢lsc. We need 1o work together o figure out what is the best solution for
urban mobility (Chin, 2016, mars 6, a partir de 45min et 30 sccondes).

Le travail constant de multiples lobbyistes, en incluant le directeur de CarZgo Tormonto,
Mark Latchford, auprés des autonteés de la ville de Toronto, pour admettre le
stationnement sur les voies publiques, démontre l'impontance des activitds politiques des
bureaux regionaux de Carlgo (Lobbvist Remstar Toronto, 2016). En ce sens, Jerémi
Lavole, directeur général de CarZgo Montréal, étant lui aussi inscrit au registre des
lobbyistes du Québec pour multiples mandats (Registre des lobbyistes du OQuébec, 2016),

offre son avis sur I'importance du rdle de persuasion des directeurs régionaux a Car2go :

Fai découveri le monde de la persoasion grand public, bien différente de celle en
drott, ol on s'adresse a un interlocutour qui a souvent passc des heures a lire ke
dossier, Chaqoe mod doit éure bicn pesé, car ils peuvent avoir un grand impact sur fa
reputation de la compagnie. Cuand je rencontre un politicien, un jourmaliste, ou un
[itur membre CarZgo, le pancipe est le méme @ je dois concocler rapidement un
mesaage clair et digesie, et en quelques phrases clés leur faire comprendre le serviee

of ses benéfices (Hacker-B_, 2015, jumllet 17).
Tl e#n ressont que la création de bureaux lors des expansions & Car2go témoigne du besoin
de maximisation de contrile attribuable aux systémes VLS, En effet, un regard sur
I'anmexe V11 illustre rés bien cette tendance. Or, dans les faits, des bureaux sont déployés
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sur 68% de 'ensemble des expansions de Car2go, un ratio qui s’éléve a 73% s1 nous
excluons les expansions smivies de retraits. A titre comparatif, ce taux tombe & 50% pour
Communauto et & 9% pour Zipcar, deux importants joveurs de | autopartage qui ont basé

leur expansion sur I'aller-retour,

D ailleurs, cette posture d’engagement institutionne] touche aussi & des aspects autres que
les réglements favorables, comme le travail d'éducation des potentiels clients, Car2po
semblerait aisl miser sur un processus de coévolution (voir section 5.3, chapitre 1), Mme
Amber Quist précise que « (...) we are stll proving out 8 new paradigm, so brand
awareness and education inttiatives are very important 1o us in this phase of cur maturity »
(Loria, 2016, janvier 22). Le contrdle des relations avec ses clients, et potentiels clients,

&5t alors au centre des préoccupations a4 Car2go.

Somme woute, les constats précédents démontrent que la posture  d’engagement
institutionnel & Car2go, qui se maténalise par le besoin de contréle des processus de
persuasion, semblerait jouer un rdle sur la stratégic d'expansion et 'ouwverture de bureaux

de Carlgo.

2.2.4 Modéle d affaires

Le modéle d’affaires & Car2go semblerait avoir une influence directe et centrale sur sa
stratégie d’entrée selon I'évidence repérée. Trois aspects complémentaires et connexes a

ta perspective du modéle d’atfaires nous permettent de tirer cette conclusion.

2241 Uin modéle d affaires rigide et le conlexte de {indusrrie mondiale

Car2go a conserveé un modele d'affaires unique lors de toutes ses expansions. Toutefois,
ce maodele, reposant entierement sur le VLS, la marque Carlgo et les vehicules de
Péventail a Daimler, limite grandement les choix de partenariats ou d’acquisitions
d'opérateurs d"autopartage dans le contexte mondial actuel de 1'industrie. Or, d'aprés le
répertoire global de services aller simple de Shaheen ef @l (2015), aucun autre operateur
de VLS n'utilise des parcs automobiles Smart ou Mercedes-Benz.
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[a question qm se pose est celle du bénéfice potentiel de "acqgmsition ou de
I"établissement de parenariats avec des EAP existantes. Amsi, pour autant que CarZgo
tienne 4 conserver son modele d'affaires strict et universel. ce serait déraisonnable de
débourser des valeurs élevées pour acquérir le parc automobile d'un opérateur local - son
actif principal — pour le substituer subséquemment par des véhicules Daimler — ¢ -d-d.
payer deux fois pour un parc automobile®.

D'atlleurs, le dévovement de Carlgo a son image de marque témoigne aussi de
I"attachemenmt de Uentreprise envers son modéle d'affaires. Or, le nom Cardeo (« une
voiture préte A partic » en anglais) est un symbele de la dispombilité et de la simplicité
d'acces des systames VLS. A ce titre, Julie Miihling, directrice des commumications chez

Car2go, commente le retrant de "EAP de Lyon (depwis juin 2012) |

[nterviewer: [ would like to know why Daimler decided to suspend out rather than
simply change the name of the system in that particular ciy?

Julic Mithling: Car2go 15 a globally recognized brand name for our innovative urban
miohilily solution. This 1% why we are examining all legal measures (o repain the right
i@ use¢ it in France. (Blanco, 2012, juin 20

Dans le cas spécifique du retrait de Lyon, il est intéressant de remarquer que, dans
I"'impossibilité d utiliser le nom de marque « Car2go », I'EAP a décide d’abandonner le

marcheé frangais de |"auoparage.

2.2.4.2 Complémeniarité d wn modéle daffaires rigide avec la noture du service
offert
Complémentairement & la perspective de la nature de activité fconomique précédente

{voir section 2.3.1 du présent chapitre), nous remarquons que le modéle d”affaires rigide

de Car2go prend une place centrale dans sa stratégie d"expansion.

A titre d"exception et <ous la condition du maintien du moddle A affaires & Carlgo, il semblerait que la
senile mison coscevable pour une felle démorche seran |a nevtralisabion de compétiteurs. locous. Faen
entendu, dans les faits, Car2po n'a pas adopté wwe telle approche prédatrice (vour annexe 1T

La complémentanté o offre pourmil susse @re a0 ordee du v, Toatefors, cetle opoon mmpliguenmt o
reddresssiment do mediéle d"affaires de CarZgo,
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[’un coté, 1a nature de Mactivité mhibe les modes d’entrée suivant - I'exportation, les
ententes avec distributewrs, la représentation directe, les contrats de mandat et la mise en

place de représentations commerciales.

De |'autre cote, tel que nous avons vu precédemment, s1 nous tenons compte du contexte
actuel de Pindustrie de antopartage a 1'échelle mondiale, e choix d’un modele d’affaires

rigide inhibe les choix de partenariats ou d’acquisitions de joueurs existants.

Conséquemment, les modes d'entrée autres que les WOS et les franchises scraient

difficilement envisageables.

2.2.4.3 Le besoin d un conirdle accrn émanant du modéle d affaire VLY

Finalement, rappelons-nows que les systémes d autopartage VLS demandent une présence
avec un contrdle local accre — en vue de ravailler de prés sur optimisation des opérations
{remaniement des parcs automobiles, etc.) et pour assurer le support des municipalités en
matiére de stanonnement sur les voies publiques. Conséquemment, le faible nivean de
controle anribuable aux franchises serait peu viable au bon fonctionnement de
Mautopanage VLS.

Un indice mesurable du niveau de controle lors d'une expansion est la présence de
burcaux dans de nouveaus marchés. A ce titre, le ratio trés élevé de burcaux lors des
expansions de CarZgo comobore le constal précédent (voir section 2.2.3 du présent

chapitre).

[ ailleurs, d titre d'exemple, Katie Stafford, directrice des communications pour Car2go
Morth America en 2013, commente |'impontance des bureaux locaux pour I'optimasation
des opérations :
Fleet management s an important part of the CarZgo sysiem, and with 400 Smart
Fortwo cars in Calgary, there 15 a permanent staff of 10 employees keeping the

vehicles cleaned and fuelled. Par-time employvees are on call during busy limes
(Williams, 2013, jullet 25).

[¥ailleurs, en matiere de support politique nécessaire au bon fonctionnement des systémes
VLS, Jérérnm Lavoie, directeur général de Car2go & Montréal, mdique que |
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Montréal et ses srrondissements rendent 'implantation du service complexe.
puisqu’il faut se faire accorder la vignette universelle par chaque matrie (qui permet
aun wlilisateurs de s stationner presgue paciout) (Hacker-B., 2015, juillet 173

En effet, la participation active de Jérémi Lavoie, auprés du gouvernement du Québec —
en tant que lobbyiste enregisiré depuis 201 3 pour des multiples mandats visant 4 améliorer
le fonctionnement des sysiéme VLS dans la provinee —, témoigne de I"importance de son
mandat politique {Registre des lobbyistes du Quebec, 2016),

2. 244 Analyse complémentaire des aspects refiés au modeéle d affaives

Somme toute, par principe d’&limination, les WOS seraient le mode dentrée le plus
envisageable d’aprés les constats précédents — notamment (1) la nature des services
d'autopartage ; {2) la tendance a Car2go de miser sur un modéle d*affaires strict | (3) le
contexte actuel de 'industrie a I"échelle mondmale et (4) le besoin d'un contrdle accru pour

le bon fonctionnement de systémes VLS, Voir le rableau de synthése (4.4) ci-dessous

Tableau 4.4 Carlgo : modes d’enirée concevables d'aprés Panalyse des perspectives de la
nature de Pactivité économigque et du modéle d'affaires dans le contexte mondial de
I'industrie de 'aptopartage

Mivean de

: Mode d*eniris Envisageable pour Car2go
contrale ilapris les perspectives 7

| (plus fashle)  Représentanion directe Mo

‘) FranchseLicenoe Naon

3 Dhstribstesnr Agent 4 exporation MNon

4 Exporistions dirccies MNon

5 Comnirats de mandat Non

i Représentation commerciale Mon

) IV minaritnire Nom

L IV L) Mon

i W maperiaire Naon
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14 Acprisition = Srowerficld Mo

L1 (plos €levd)  WOES - grecufickd LT

* Tenani pour sequs le manvtien do modéle d'affawes actuel de Car2po et e contexie
de 'indusirie mondial

L’évidence des annexes VI et VII corrobore ce constat, dans la mesure ou (1) I'ensemble
des expansions de Car2go sont des WOS et (2) le ratio de bureaux par rapport au nombre

d’expansions de Car2go est trés éleve,

2.1.5 Appartenance ¢t stratégie corporative

L’ évidence disponible sugpére que I'appartenance de CarZgo & Daimler AG et la stratégie
corporative qui émane de cette relation ont une influence directe sur la stratépie d'entree
de 'EAP.

Reppelons-nous que Car2go est avant tout une filiale du constructewr automobile Daimler
AG. Bien que sa maison mere mise sur de nouveaux services reliés a la mobilité urbaine
au sein du moovel Group, la majeure partie de ses revenus provient de la vente et du
financement ¢e achat d’automobiles™. Ultimement, la croissance de la vente des
véhicules et la promonon de la culture d utihsation de Fautomobile sont an centre de la

stratégic corporative de Daimler AG.

Dans cette optique, CarZgo représente un complément de loffre wradimonnelle de
Daimler’, desservant un public qui n'a pas encore accés & un véhicule privé dans les

agglomérations urbaines. A ce titre, I'EAP joue le rile de vitrine des bénéfices de

* Plus précisément. d'aprés les étuts inapciers & Daimler AG (2015, p. 3], In vente de véhicules (camions,
atormabiles @ autobis) represeate environ 38 % de sex revenns pour Nanbée de 2015, Les aires 12 %
provienmnent de o division Drainler Finnncial Services, dont Car2go fait partic,

T e chiffre d'nlfiires de Car?go n é1é estimé i 533 MS USD en 2015, contribuant poar environ 03 % du
chiffre d"afTaines (odal de sa makson midee (voir anmexe X).



145

I'utilisation d'un véhicule privé — bien entendu, de marque Smart ou Mercedes-Benz. Dans
les mots de M. Delong :
[nterviewer: Do vou see decreasing individual car ownership as one of Car?go's
poals?

Paul Delong: (...) [Giving up car ownership| is a byproduct of owr service, no doubt
about it, but al the end of the day we're trying 10 move people fast and conveniently
{sachs, 2013, novembre 1 8)

IVarlleurs, M. Delong précise que :
Our business itz well in urban centers, and as people move oul o suburbs and their

family lifc changes, they might make a purchasc or a lease on a car that they e
famitiar with (Bliss, 2016, juillet 20),

En tant que vitrine du « caractére innovant » de Daimler, CarZgo g'insére alors dans un
projet d'infroduction de nouvelles technologies. si 1'on considére, par exemple. la
démonsiation de la wiabilitg des systémes VLS électriques et a carburant, el
prochainement, |'autopartage au moyen de véhicules autonomes (voir annexe XX). A ce
sajet. Dheter Fetsche, alors President du conseil d’admimistration et CEO de Mercedes-
Benz, commente

In autonomous driving we demonsirte our leadership tme and times agamn. (...)
Today, we already have several hundred experts working 1o enhance the amificial
mtelligence for our vehicles. With Car2go we lead our industry in car sharing. The
future of the combinntion of aulonomous drving and car shanneg has tremendous
poiential. In the coming wears we will massively acceleraie the pace of
transfarmation of our power trends from combustion to electric drive (Daimler AG,
2006, pailled 21).

Par conséquent, puisque Car2go joue le réle de vitrne des projets d'innovation et des
bénéfices de 1Murilisation de véhicules Daimler, au moins jusqu'a wes récemment, I'EAP
n'avail pas I'obligation d'ére profitable {voir section 2.2.8, chapitre IV). La croissance et
I"'expérimentation du systéme dans de multiples contextes — et non pas la profitabilite —
étmient alors au cosur de la stratégie corporative de I'EAP. Nous pouvons ains parler d une
stratégie corporative du type fovced-growth (Andrews 1987, p. 23).

L impact de cette stratégie sur le choix des modes d'entrees de Carlgo a éte considerable
I'EAP a employé des projets WOS de grande envergure dans chague marche cible (vair
annexe VI Chague expansion comptait amsi plusieurs centunes de véhicules {voir

annexe XXI[).
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I1 semblerait aussi que le rythme d’expansions élevé d’environ 6 expansions par année est
aussi aftribuable & cette stratégie corporative (voir annexe VII), DVailleurs, dans la foulée
de 'expansion des prenuéres années de Car2go, Robent Henrich, ancien PDG du moovel
Group, annonga en 2012 son expectative d'um rythme da croissance d’au moinz 10

expansions par année jusqu’a la fin de 2016 (Reiter, 2012, mai 10),

2.2.6 Source de financement

L &vidence disponible domne a entendre que la source de financement joue un role
important dans la stratégme d'expansion & Car2go.

En tant que filiale de Daimler AG, le projet CarZgo €tait finance entierement par sa maison
mére, Ce constat est d'autant plus évident lorsque U'on s’attarde a la profitabnlité de I"EAP,
Or, rien n'indique que Car2go auvrait été profitable jusqu’d 2015 De plus, avcune
information déevoilée publiquement ne meéne a croire que CarZgo opere aux dépens

d’'investissements externes.

En 2015, I'EAP a annoncé des pertes majeures dans leurs marches les plus importants,
notamment de respectivement 37TME en Aménque du Nord et de 17TME en Allemagne

(Daimler, 2016, p. 273).

En janvier 2013, Robert Hennch annongait que CarZgo avant réussi 8 opérer sans pertes
(en anglais, hreak-even) dans seulement 3 des 18 marchés on I'EAP était présente au long
de I'année 2012 {Auto Rental News, 2013, janvier 23), Malgre les piétres résultats, lors
de la conférence annuelle sur le bilan financier de Daimler AG pour 2013, M. Zetsche,
signale intérét & investir davantage sur la croissance 4 Carlpo :

With regard to mobility services, we were Lthe carsharing pioneer a few years ago.

Today, we arc (he leader with mong than SO0 000 customers in 23 cities. O course,

we plan 10 expand CarZgo further. We're convinced that these types of mobility

concepts offer us a great opporiunily, including as a solid business case. As o can

seg, we've gol plans and for good reason -- a lof planned for good reascn, Cur goal

15 (o confinue o substantially grow. At the same time, we are step-by-step getting
closer 1o our retumn targels (Daimler AG, 2014, févner 6).

Amsi, malgré les pertes nettes permanentes depuis le debut des opérations, CarZgo a misé
sur des projets d’expansion avec haut degré d'engagement et de grande envergure,

notamment des WOS avec plusieurs centaines de vehicules par marché (voir annexes VI
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gt XXI). Une telle stratégie d’entrée serait virtuellement mconcevable sans le financement
de Daimler Ay,

Dans le méme sens, la source de financement a cemainement en une incidence sur le

rythme éleve d'expansions de Car2go (voir annexe VII).

Un regard sur la taille relative des revenos de PEAP par rapport 4 sa maison mére {voir
annexe X) démonire que les opérations de Car2go representent une fraction minime de
I"ensemble des activités de Daimler. X' ailleurs, méme au scin de Daimler Financial
Services, la division responsable de 'EAP, les revenus de Car2go ne contribuent que pour
environ 2,5 % des revenus totaux de 21GEUSD pour 'année 2015 (Daimler, 2016,
févtier). Par conséquent, le financement du projet Car2go, toujours deficitaire, ne
semblerait pas avoir un impact majeur sur les bénehices nets de 'ensemble de la socigte
Daimler AG.

2.2.7 Besoin de ressources complémentaires

L'évidence disponible indique que CarZgo ne fail pas de parenariats ni d'expansions
Orownifield lors de I"accés i de nouveaux marcheés (voir anmexe VI). Bien qu’en théorie,
Car2go pourrait bénéficier d'avantages a le faire®™®, I'EAP fait appel 4 des WOS lors de
toutes les expansions

Par conséquent, encore que Car2go semblerait avoir des difficuliés & optimiser ses
opérations {voir section 2.2 %, chapitre 1Y), I"atirait des ressources complémentaires qui
pourrgient provenir de paréenaires potentiels ne semblerait pas avoir d'mfluence sur la

stratége d’expansion & CarZgo.

15 G ; -
Far exemple 'nccés o dies ressources comme des commmssanoes sur le fonchonnement do morche local,
des relations avec les représentimts du gouvernement municipal et de nouvelles technologies, ele.
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2.1.8 Optimisation des opérations

L optimisation des opérations joue un role important sur la stratégie d'entrée de Car2po

a partir de 2014 d"aprés |'évidence répertoriée.

Bodo Uebber, directeur de finances pour la division Daimler Financial Services, précise

gue la profitabilité de Car2go est éroitement relide & optimisation des opérations ;

(... }there are cities which are very profitable. As | said before, 1t depend sometimes
on the how long are you in the eily on the one hand and bow the structure 15, how
you tailor-made the shape of the ¢ity, so the - what is the area are you operating in
that needs (o be optimazed on the one or the other hand. 5o that is pood, of course,
vou make money, And again, of course, 85 1 said before, we invesied in cities, whick
arc not pretty - Madrid [ph] for cxample, is a very young city. Taking all this into
account, of course, linally it will be a profitable business (Daimler AG, 2006, octobre
21)

Un regard sur historique récent de profitabilité (voir section 2.2.6, chapitre TV) de
Car2go indique que son modéle opérationnel semblerat étre loin d'avoir atteint une
optimisation idéale en 2016, Sur ce sujet, voir la réponse de M. Uebber & un
questionnement sur la profitabilité de Car2go en octobre 2016 ;

As we are mvesting into more inte the leet on the one hand, into cities on the other

hand, of course, breakeven will come somewhat later, but because we see also a lot

of citics in Car2goe which arc very profitable. S0 it’s a metter of time and a maner af,

ol course, further developing the business model in the right direction (Daimler AG,
20016, octobre 21).

Déjd, en 2014, les projections de profitabilité de Carlgo avaient é1¢ repoussées vers la fin
de la décennie selon M. Zetsche :

According to our plans, by the end of this decade we'll be able 1o penerate revenues
of 800 million with around a 10 percent retum (with Car2go). This isn't a public
relations activity. 1Us o real trend and a verifiable business cpportunity (Palema,
2014, mai 14),

Si mitialement la motivation de la croissance surpassait celle de optimisation des
opérations, il semblerait que cefte situation ait éé inversée a partir de 2014, Un regard sur
I"annexe X illustre ce changement de priorités. Or, depuis cetic année les retraits a
Car2go s sont multipliés. De plus, Pannexe XIV démontre aussi que le rythme

d'expansions a clairement ralenti dans cette pénode,

Finalement, la rationalisation des parcs automobiles et des zones desservies dans de

multiples localités depuis 2015 témoigne aussi du toumant des attentions vers
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I"'optimization des opérations. Cela a été le cas & Columbus (Weese, 2015, aott 12), a
Portland {Halvorson, 2015 aotit 10), a Denver [ Maller, 20135, aout 27), 4 Calpary ( Potking,
20135, septembre 1), & Austin (Whittaker, 2015, septembre 25), 4 San Diego (Garrick,
2015, décembre 19), & Vancouver ( Korstrom, 2016, janvier 19) et & Minneapolis (Sepic,
2016, mars 2).

Somme toute, il semblerait que les pertes récurrentes, reliées AStroitement 4 la
problématique de |'optimisation des operations. auraient pousse Car2go a adopter une
stratégie corporative du type fow-growth with redreal (Andrews 1987, p. 23) 4 partir de
2014. Une telle stratégie corporative - caracténisde par les désinvestissements — a une
influence directe sor la smmatégie dexpansion de CarZgo. Or, & partir de 2014, le
ralentissemént du rythme d'expansions et la multiplication de retraits sont clairement
identifiables,

2.2.9 Expérience en acquisitions

La vaste expérience de Daimler AG en ar:quia'rti::lns’“ ne semble pas avoir d’influence sur
la stratégie d'entrée de Car2go. Or, Pannexe VI démentre que Car2go a cheisi d’aller de
I"avant avec des WOS dans 1'ensemble de ses expansions malgré |'expérience de sa

Mason mEre en Acquusitions.

D’aprés cette perspective, Pentreprise qui aurait développé une expertise en acquisitions

serait portée davantage a réaliser de nouvelles acquisitions quand |"occasion se présente.

¥ Dans le pas=é, Daiinler AG a procédé § de sombreuses acquisitions dans plusieurs sectours relids &
Vindusirie du trsnsport, Par exemple, "nequisition du constmcteur sutomohile Chrysler Groep (Dummler
20060 PMaoquisition d applicatiors de planifieation de déplacements pour tléphones imtelligenis My Tax
el RudeScout (Lunden, 2006, goallet 26; Mool e Boston, 2004, septembre 33 1 acqusaieon en piml-venhire
de Vapplication de carographie et pesitonnement HERE de Mokia {Daimler, 20105, décembee ) |
Pacgusimion de entreprise de location @ atomobible Athlon (FleetMews, 2006, jallet 53, Pacipmsinon de
Ventreprise de batterie 1Li-Tee (Awmomodive Mews Earope, 2004, avril 1) et auires,
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2.2.10 Intensité technologigue

Un regard sur les annexes V1 et VII daprés la perspective de I'intensité technologique
des activités de CarZgo semblerant confirmer |'influence du factear en question sur la

strategie d expansion de 'EAP.

Comme nous I'avons vu auparavant, les systémes VLS demandent des technologies plus
poussées que celles necessaires aux operations d'un systeme aller-retour. A ce titre, lors
du déploiement du systéeme VLS entiérement électrique de Car2go a 5an Diego en 2011,
Thomas Weber, alors membre du comité d"administration responsable de la recherche et

du développement de Daimler, commente

Car2go has sel a new milestone in terms of Oexible and milor-made imdividual
mobility. As the innovation leader in the astomotive mdustry, we SIFive 10 Serve our
worldwide customers oot only with leading-cdge  techonology but alse with
groundbreaking new concepts, Therefore, we accelerate the rollout of this culting-
edge mobility concept, Staring Nov, 18, 2001, San Diego will be par of the
imnovative worldwide CarZgo network with a feet of emission-free smant fortwo
clectmnie drive (Car2go North America LLC, 2011, novembre 18).

Le miveau élevé d'intensité technologique exigé par les svstémes de Car2go devrait
pousser Car2go a adopter des modes d'entrée aver un trés haut mveau de contrdle —
I"élément central étant les risques et les colits associés 4 la ransmission de technologies
auprés d'eventuels partenaires. Or, les annexes V1 et VI démontrent que, dans les faits,
la totalité des expansions de 'EAP a &é effectude avec le déploiement de parcs
auromobiles VLS par entremise de filiales greenfield contrilées entiérement par CarZpo,

Tout comme pour Communaute (voir section 1.2.10 du présent chapitre ), nous pouvons
remarquer un ¢ffer indirect de Vintensité technologique sur les choix de mode d’entrée 4
Car2go. Cet effet va pourtant dans la direction opposée, or, les options d"acquisition de
concurrents utilisant des sysiémes VLS sont minimes dans le contexie aciuel de 1'industrie
de "autopartage (Shaheen ef af, 2015). Ce constat ajoute ainsi un élément explicatif 4
I"analyse basde sur la perspective de modeles d'aflaires.
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2.2.11 Technologie exclusive

Les technologies exclusives développées par Dammler AG, et déployées par 'entremise
de Car2go, sembleraient avoir une influence sur la stratégie d'expansion de I'EAP. Le fait
que Cardgo évite les modes d’entrée collaboratifs et I'utihsation de vehicules autres que
ceus du portfolio de sa maison mere semblerait étre attribuable au désir de garanti

'exclusivité de la technologie et des procédés développés i 'intérieur de la société,

En effet, Car2go cst une pionniére mondiale en matiére de technologics VLS -
télématique avancée, géolocalisation, accés a distance, ete, Encore que les dépenses de
I'EAP en R et D n'aient jamais ét¢ dévoilées, nous savons que |'innovation est un élément
central du « projet Car2go » au sein du moovel Group. A ce titre, en juillet 2015, Paul

Delong commente |'ntroduction prochaine de nouvelles technologies

[nterviewer : What work arc you doing 0 improve the Car2go experience for uscrs?

Paul Delong | With conmectivity with our vehicles we're currently in o big upgrade
nght now which we're introducing, We're going to a 30 network now for our
vehicles. Were updanng our svsiem 50 when you come up 1o a vehicle yvou're able
io rent the vehiche using vour phone, right now there's a bit of a delay, but it should
open up really guickly,

We continue to innovate with mobile access, You don't need a member card
anvmore, We've heard from the membership when you have two RFID cards mixed
fopether — o Metro cord and o Car2go card — il didn't work out so well, 2o that’s
why we kind of histened to the member and said “okay let's go ahead and do the
entire process from the phone.”

As we introduce new vehicles it also gives us an opportunity o talk about & newer
echnology we're going 10 be introducing. When vou gel in, there’s a head unit in
our cars. That will all go to iPhones or Android. That entire telematics system, that
vou have to pul your pin code i and everything else will all be in vour phone. We'll
have a great radio in there, a great mavigation system, We're going 10 have auxiliary
cords, we're going (0 hove Bluctooth {McFarland, 20M 5, joillet 23).

Par ailleurs, Daimler compte sur Car2go pour introduire de nonvelles technologies de
pilotage urbain autonome dans les prochaines années. A ce titre, I'EAP aurait une fonction
de vitrine des technologies développées et dévoilées par Daimler AG. En effer, Paul
Delong explique que :

Mot only did Daimler make the first car 100-plus years ago, we entered in car sharing
lor the frst ume and now comes the next big phase, which possibly could be
autonomous diving. (...} From a Car2go perspective it puts us in somewhat of a
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good position because we're part of Daimler, we're part of the R&D development.
we're parl of autonomous driving. Y ou know what, not enly this could be, but it will
be something that we stant looking at more actively im the next live vears or 0. What
better way then you're here with your phone — boom — CarZgo just comes up.
Mavbe it's in two phases. The first phase is that the car comes 1o vou, but you still
drive it. The car will come to you and then von cxit, and then the car leaves. You just
have this floating concepl of vehicles. And then the next phase would be vou don’i
even have o drive the car (McFarland, 2015, juillet 23).

Bien entendu, ces technologies ne sont pas mises a disposition d’auwtres joueurs de
I"autopartage. Seul Car2go a acceés anx véhicules « Fortwo edition Car2go ». congus et
fabriqués par Sman exclusivement pour I'autopanage.

Une lecture de annexe VI, d"aprés la perspective de la technologie exclusive, démontre
que la stratégie d'entrée a CarZgo — c.-3-d.. |'utilisation smcte de WOS — est out a fait

cohérente en matiére de maintien d exclusivite technologique.

2.2.12 Expérience géographigue

L ‘expérience géographique ne semble avoir aucune influence sur le choix de modes
d'enirée & Car2po. Or, le mangue d’expérience géographique ne pousse pas 'EAP 2
compter sur des modes d'entrée collaboratifs (acquisitions ou participations) pour
combler cette carence aupres d operateurs locaux, déja plus familiers avec leurs marches

respectifs,

L annexe Il démonire que, malgré le manque d'expérience géographique en autopartage
dans chacun des marchés approches, Car2go est allé de l'avant avec des projets WOS,
sollicitant un haut niveau d’engagement et de contrale. [D'ailleurs, ces projets sont tous de
trés grande envergure, soil plusieurs centamnes de véhicules par expansion {(voir annexe
AXI)

Il 25t imtéressant de remarquer que de mamere genérale, en raison de la presence globale
de Daimler AG, la maison-meére de Car2go posséde de expénence dans les marchés

approchés par I'EAP. Toutefois, cette expérience est plutdt basée sur les activités
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connexes & la vemte d'automobiles et de camions dans une certaine régon. Ces

connaissances sont difficilement transtérables aux opérations d"autoparta geﬂ'.

A titre d'exemple, lors d'une entrevue en 2013, Katie Stafford, alors directrice des
commumcations pour Carlgo North Amenica, évoque les differences diamétrales entre
les activités de vente de vehicules et les opérations d awtopartage avec une anccdote

[nterviewer: Does having 400 Smart Fortwo cars m the ety belp increase sales at the
local Mercedes-Bene/Smart dealerships?

Katie Stafford: 1L certainly mises awoareness of the Sman car, we've heard
anecdotally that some people come inle the dealerships saving, "['ve zeen the blue
and white cars around. can | get one here®' (Williams, 2013, juillet 25).

2.2.13 Distance culturelle

La distance culturelle ne semble pas avoir d'influence sur la stratégie d’expansion de
Car?eon. Ordans les faits. Car2go a accédé a des marchés dans des pavs avec des cultures
d’affaires divergentes au moyen d'un seul type de mode d entrée, 4 savoir, les WOS,

Le Tableau 4.5 ci-dessous (p. 154) aide & distinguer cette pluralité de pays et de cultures
qu"y sont atiribuables. Toutefois, il démonire aussi que Car2go a accédé aux 12 marchés
cibles par I'entremise de W05,

* Dans 'ensemble des documents analyads (communiqués de presse, entrevies oo conférences sur les
résulials fnanciers], ol o'y o suctoe occurrence ofi Damler ou Cor2gs mamfestent des complémentinies
cnire la gestion d"opérations d"autopartace of 1a venle de véhicales.



154

Tablean 4.5 Car2go ; similarité eulturelle, nombre d’expansions par pays ef modes denirées

Ra imilarité Sambr
raye r?u‘li:usrellef n'“:m.:}ﬂ;m Mode d'entrée

Allemagne - . e
Danemark | | WOS
Suéde 3 | WOS
Ching 3 | Wos
Etats-Unis 4 2 Soa
Pavz-Bas 5 1 WOS
Canada I 4 WOS
i ? I WOS
Angletarre & 2 WOS
AR : 1 WOS
Autriche 10 | WOs
ltalie 11 5 WOS
TOTAL : 18 _

*Rong de la similarité culwerelie de chague pays par rapport 4 1" Allemagne
d aprés la moyenne de ensemble des poinis de différence pour chacun des 6
indices réperioriés par Hofstede (2006). Classification de 0d 11, l¢ 1 représentant
le pavs avee le plus de similarités (le Danemark), le 11, le moins de similarinés
(1" [walie), et le 0, pour I Allemagne.

Source ; annexe Il et Hofstede (2016)

2.1.14 Firmes qui suivent lears clients

D'aprés notre revue de I'ensemble des expansions de Car2go, dans aucune occasion
I"'EAP n'a accéde & un marché en swvant un chent majeur. Par conséquent, cette

perspective a un faible apport explicatif sur la stratégie d'entrée de CarZgo

Dans les faits, lors de chague expansion, les systemes CarZgo ont éié ouverts a ung vaste
clientéle — soft toute personne possédant un permis de conduire valide qui répond &
certains critéres d’adhésion (Car2go North America LLC et Car2go Canada Lid, 2015,
juin 1). La seule exception & cette régle est le démarrage de 'EAP, alors un projet pilote
desting aux employés (et familles) de Daimler dans la ville d"Ulm, Allemagne.

Danllenrs, selon cette pérspective, les hirmes seraent poussées 4 adopter des modes
d’enirée avec un nivean de contrdle éleve lorsqu’elles accompagnent des chients majeurs,
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Pourtant, d’aprés 'annexe [1 nous constatons que fe contraire se produit dans 1" ensemhle

des expansions de Car2go.

2.2.15 Diversification de produit

La diversification de produit de Daimler ne semble pas avoir d'infleence sur la stratégie

d'expansion de Car2go.

MNous pournions étre tentés de croire que la spécialisation de Car2go en autopartage aurait
une influence sur sa stratégie d’entrée basée ennierement sur les W05, Toutefois, nous
devons tenir compte de la place de CarZgo dans 'ensemble des services et produits offerts

par le moovel Group ou alors Daimler AG.

Daimler offre un large dventail de produits ¢ de services complémentamres reliés a
I"utilisation de véhicules - ex. | la location, 'autopartage, le financement, les applications

de planification de mobilité urbaine et la vente de véhicules.

Ainsi, an contraire de ce que la perspective de diversification de produits prédit, la
stratégie de Daimler AG en matiére de diversification de produits n’encourage pas Car2po
& procéder 4 des partenariats ou & des acquisitions. L annexe V1 démontre que I'EAP mise

entierement sur les expansions WOS.

2.3 Synthése de M"analyse des perspectives ¢ les Taits saillants

Un regard global sur la section précédente (section 2.2, chapitre [V} indique que sept
perspectives de 1'internabonalisation nous aident a saisir les contours de la stratége
d'expansion de Car2go, 1l semblerait que (1) la posture institutionnelle, (2) le modéle
d'affaires, (3) |"appanenance et la stratégie corporative, (4) la source de financement, (5)
"optimisation des opérations, (6) " intenzité technologique et (7) la technologie exclusive
jouent tous un rdle dans les choix de modes d entrée de Car2go. Voir le Tableau 4.6 ci-
dessous (p. 156} pour un apergu.
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Tableau 4.6 Carlgo : sommaire de Mapport explicatil des perspectives sur la siratégie
dexpansion

Apport cxplicatil sar la

i i stratépic d*expansion
Postun: instiiubonmelle ha
bodies 4 atfaires i
o o i b
slrafdgic corporative
Souree de finamcamnent {ha
Oiptimisation des opérations i
Inteneatd technelogigue g
Technologie exclusive LA 1T
Mamre de 1 activitd feonomigue Indirccie seulemen
Mhmograpine Nam
Besoin de ressournes i
CORIpE menlares
Expdricnce cn suguisilions Mon
Expénience géographique MNon
Distanes oulturelle Mam
Firmwes qui suiveni beurs clienis Nom
Drversifisation de produi MNom

Sourge - Tablesy 47 (p. 157}

Linvariabilité du choix de mode d’entrée de Car2go est un constat récurant majeur dans
I"ensemble des perspectives analvsses. Pourtant, |'optimization des opérations est la saule
perspective qui nous aide A repérer ¢t & comprendre la tendance récente de ralentissement

des expansions et de 1'essor de remaits de Car2go.
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Deux perspectives, celle de I"appartenance et celle du modéle d*affaires, sont centrales a
I'élaboration de notre portrail sur la stratépie d'entrée & Car2po. A ce titre, les explications
de la source de financement et de I'optimisation des opérations sont étroitement lides &
callz de |'appartenance et de la stratégie corporative; tandis que celles (a) de la posture
institutionnelle, (b) de "intensité technologigque et (c) de la technologie exclusive, soni

éfroitement connexes i la perspective du modéle d'affaires.

Comme pour Communauto, cela indigue qu'une analyse de la stratége d'expansion de
CarZgo qui ne tenne pas compte de interconnexion et la complémentarité de multiples

perspectives de Minternationalisation de I'entreprise manquerait de précision.

2.4 Tablean récapitulatif

Tableauw 4.7 Récapitulatil de analyse sur les expansions & Cargo

Incidence sur
Perspeetive Ia stratégic Evidence Dbservations
d*entrie

Modes d'entrée non envisageables
{1y expomation, (2) enlenles ove:
dhistributeurs, {3} représentstion directe,
i (4} contms de mamdad ¢ (F)
Indirecte implantation dc représcniaions
commer: i bes

ccu:rlnmi.qm

-

Mare de 1"activicd

Cardgo e peroe o wtiliser des WS
seulement.

e de pattern perceptible par sapport
aus cho de modes d enirée,

Tnffuence sur le chow de marché | dvite
les willes pew peuplées

Influence sur le déploicment de
barrem - moans de breowy dons bes
apgglomérations de taille relativement
mons imporanies.

Dépsographie
=
=
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Posture instatuticanel lo

Maodéles d'atfairos

Apparienance el
sErafégie corporative

Source de Mnancemen

{hn

Chai

Chii

Posture o ‘ergagement instiiiionnel = en
e avee e déploiement de VLS of le
bésoin de réglements favorables an

slatwmmnement sur les voies publiques —
ol mpligue une mpxmsakion de
contrdle, laquelle se matérialise par le
choax exclosil de WOS el forte lepdonce
8 deéplover des bureau:

Car2go mise excluspement sur les
WS, puisque seules les WS
semblerarent one eplion cobérente s
Bous fenons comple de certams facicurs
relids onr modils

d"affaires conjomtcment ©

(17 la mamire des services dautoparniage |
(20 1o tendmee i Car2ge de miser 501 un
masdele d alTanes ngide ot unigue ;

(33 e contexie actuel de Minhstrie en
matsire e VL5 a 'échelle mondiale ;
(4} le besoin d"un conirdbe scem pour le
bon fopeBoamenset de systémes VLS.

Influence de Mapparicnance & Daimler
AL sur la stralégie corpormiine el les
choix de modes dentrée de CarZgn :
Cargo repreésente un complémen
mnfime de 'offre traditonnelle de sa
mnaison mere (0.3% du chillve d'afluines
Cotad), fon tann gque « Vilrine »
d”inmovition et des béndélices de
Furelisation des véhicules Daimler,
Carlpo pénire une image de
resprenwsabiling sociale ot shsére dans un
preqet dintreduction de nouvelles
teclmaobogie.,

Ainst, Car2go n'avost pas Poblhigation
détre profitable & toul prod of a inié sur
le déploiement de projets WS de
prande enverguns © o simiegie du ype
Jorced-grawih,

Le hnaneement provenant du pant
constructeur awtomobile Damnler AGa
ime mihsence sur la striépie

d expansion & Carlgo, gui se permet de
eroiire au moven de projels codileus
WS sans éere profitable.

Influcoee awssi sur le rythme (irés
rapided et la fnilke (déploements de
grapde envergure) des expansions.
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CarZgo ne fnit pas de parienarials o

o expunsons browafeld lors de oceés &
de nouveaux marchés. Bien gqu'en
theone elbe pourrail moever des
avaniages & I faire, I'EAF fair
exclusivement appel i des WOS lors

o expatisions

Drenx siratégies distinctes elices aux
étapes d optimisation des opérations -
= 2008 & 2014, diversification de
marches fulguranie, ln motivaten de L

croissance surpassail celle de

I'oplimesation des opéritions [forced * Mows perimet de
srow sirntegy) | distinguer un aspect de
= 20F 4§ présenl, mlenbssement du Ia sirakégie corporafive

rythme d'expansions ef la multiplication
cle redreids {ew=gronath will refreat
Erntegy) on Faison de peres rdcurvenies,
redeies Erotement @ Lo probidmatigae di
IMoprtimisstion des opérations.

La vaiste expénence de Daumla A en
aciuisitions me scmble pas avol

o 'mfeenee sur b strtégie d entrée &
Car2go, Or, I"EAF va de Pavant avec
des WOS dons "ensemble de ses
IS0,

Pespective Sroitement lide i cefle des
modeles d nflarmes - acoentsur les
systemcs VIS logs dexpansions exige
un nrvean o micnsté eehnologigue
levd, leguel pmesae PEAR & chowsin des
modes d'enirés aves un nivean de
contribe &evé,

Darmiler A0 = en serl de L‘uTZE,u priouT
infroaduine des novvelles technoelogies an
mushiere de mobilhilé. En msant
atricterment sur des WS, Cardoe ne met
pats ces lechnologies a disposition des
compétiteus ou de potenticls
parienaimes,
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Le mangue d'expénence géogmphique
' s pousst Carlao 4 miser sue des
mades d entrde collnharatifs pour
combler ce mangue aupres - opdratears
Bocmik, O, Cardyo pocéde i de
nowyemey marclics SIclement au moyen

de WS

Car2ge a accédd 4 des marchés dans des
poys aver des cullures d"nMaires
divergentes au moyen d un seul iype de
e o e, s WOS,

D ancane occasion Carkgo 4 saivi un
client mapeur lors d une expansion. Au
condraire, "'EAF ouvre ses pories § une
visle cliciléle duns chacun des
BOLVEMEE cimplacements,

Damler offre un large dventail de
prosliiis el de services complémentaines
relics & Putilisution de véhioules.
Toulelvis, cela n'encourmge pas CarZgo
a procéder & des pareaanats ou des
poquisitions, Dons les Faits, "EAT
aecdde d des neuvenas msardnls
simictemnent an moyen de WS

Source ©scction 2, chapitre IV,
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3. Fipcar

3.1 Description de Pentreprise”’

Zipcar est une filiale de I"entreprise de location de véhicules Avis Budget Group (ABG),
une société cotée en bourse et basée aux Etats-Unis avec des racines qui remontent 4
1946™ En 2015, ABG avait une présence mondiale et un chiffre d’affaires de 8.5 G$
USD, provenant majoritairement (4 6b %) des Etats-Unis. Elle est une des plus
importantes entreprises de location mondiales et posséde les marques Avis, Budget, Apex
Car Rental, Payless Car Rental et Maggiore. La société a acquis Zipcar en janvier 200 3,
alors que celle-ci #tait devenue I'une des plus grandes EAP mondiales conservant une
forte présence aux Etats-Unis (Avis Budget Group, 2013, mars 14).

Zipear a ¢ fondée en jum 2000 i Boston {Massachusetts, Erats-l.lnis} par Mme Antje
Danielson et Mme Robin Chase, En tant que firme privée, la stamup a déburé ses
opéranions 4 une échelle réduite avec la conmbution modique d'un investisseur
providentiel et 3 véhicules loueés (Tice, 2012, juin 1). Malgré le succés initial du projet.
Mme Danielson a été écanée de Ientreprise six mois plus tard par une décision de sa
partenaire, alors présidente du conseil 4’ administration.

L EAP crit a grande vitesse, se rendant a Washington D.C. et a la ville de New York

avant de récolter 4,7 M5 USD lors d'un dewsaiéme tour de financement en 2002,

En février 2003, le conseil d’administration choisit de remplacer Mme Chase par M. Scott
Griffith a la téte de Zipear. Le nouvean PDG va dinger 'EAP jusqu’a son acquisition par
ABG. en janvier 2013,

* Qoug-geetion basbe sur des renseignements extraite de @ Avis Budget Group (2016b), Aulo Rental News
(2006, p &) Avis Budget Groap (2006, mars 29, p. 1100 et Dubgime-Hoss, A 2004, avnl 1),

M Avis & &t erdd en 1946 par Warren Avis & Deroit {Eeate-Unis, MI). Elle 8 &8 1a premidre entreprise de
Incanon d ‘mingmetales & opérer dons on séroport. Budpet o été fondés en 1958 0 Los Angeles por Moms
Mlirkin ef 8" adressait & une clientde souhaant des wikicules de hase 3 prix réduits. Les deax cnirepnscs
onl ¢té pehetées @ Nsionndes 18 fos dans ke possé, avanl de devenir entrepnse contemporaime Avis
Budget Crroup en 20068 (Avis Budget Growg, 200 6h
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Plusieurs tours de financement ont permis 4 'EAP de poursuivre ses opérations durant
cefte décennie, mais deux événememls majeurs onl marqué cetle période de croissance
initiale
(1) En octobre 207, Zipcar fusionne avec son prncipal competiteur amencain,
Flexcar, L'ancien PDG de Flexcar, M. Mark Norman, devient alors le président et
directeur d’opérations chez Zipear jusqu’a 2013, quand il remplacera M. Griffith
a la direction de I'EAP sous contréle d”ABG.
(2) En avril 2011, Zipcar devient la premiére EAP nord-américaine cotée én bourse
Lors de sa mise en marché, elle récolta 147 MS USD A |8 § USD action et atteint
ainsi une valeur estimee de 1.2 GS USD {Owvide, 2011, avril 14).

Deux ans plus tard, en janvier 2013, ABG a acquis Zipcar pour 491,2 M$ USD 3
12,25 UUSD Paction (Eisenstein, 2013, janvier 2), une prime de 49 % sur le prixz de
fermeture de 3,24 USD, le 31 décembre 2012. L'EAP devient ainsi une filiale a part
enticre d'ABG.

En principe, le projet Zipcar a ete proposé par Mme Damielson, une chercheuse el
environnementaliste qui " mtéressait  la réduction de Uunlisation d automobiles dans les
centres urbains. Pourtant, lorsque le projet a commencé § prendre la forme d'une
entreprise sous le contrdle de Mme Chase, celui-¢i a subi un tournant significatif vers des
considérations économiques et de croissance. A ce titre, en juillet 2000 Mme Chase
annongait son désir de prouver la viabilitg d'un projet d’affaires qui se distinguait des
coopératives d autopartage A caractére socic-environnementales -

| call it "Zipear. Wheels When You Want Them.! We just say it's an alternative to

owning a car, for people whe don't need to drive every day. The liest reason they're

doing it is because of convenicnce and the economics of it - it just makes sense (... |

We're the first guys (o bring it to the East Coast, and the first 1o take a business

approach. (...) Our stratepy right now is to penctrate this core, this corridor from

Cambndge threugh the cenier, heart of Boston, we will be growing organically ouwl

tom the cdges and then might take it other cities from there (Mchillan, 2000,
juillet 149).

Cette « approche d’affaires », axée sur I'utilité et 1"aspect économique de |'awtopantage, a

guidé Ia phase de croissance initiale de 'EAP. A vrai dire, M. Griffith déclare que «/
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didnt see that peaple were making heving decisions groynd green (Clifford, 2008, mars
1) »

En 2016, cette approche d'affaires demeurait a la base de la mission et des valeurs de

Zipear {voir la figure 4.3).

Figure 4.3 Mission et valeurs de Zipcar en octobre 2016

our mission: to enable simple and responsible urban living
our core values:

1. obsess about the member experience

Build truet and confidance among aur mamber community by rlllwurirhg laading conwvanianca,
depandabifity and service axcallance

2. ba the best we can be
Supporl personal growth, impact, and excallence

3. deliver resulls
Create enduring value ihrough growth

4. keep it simple

Win through simplicity and continusds innovaton

5. have an impact
Change tha world through urban and anvironmantal transiormation|

Sowrce : site web de Zipear (201 6a)
D'ailleurs, ce n'est pas une coincidence si la mission et les valeurs de Zipcar sont
complémentaires a ceux de sa maison mere, la compagnie de location de véhicules ABG.
La sociéte et sa filiale offrent des services pour permeltre (en anglais, empower) la
mobilité les personnes au moyen d’automobiles. A ce titre, voir 1'extrait de |"énoncé de
mission d"ABG :
Our purpose:

We believe in the power of personal connections, Qur purpose is to ensure people
conmect in the moments that mater, (... ) As we thought about what truly drives our
purpose, we considered that iechnology has engendered many new ond different
wiays that people can conmect, vinually. But that™s just never the samc Cxpericnce as
being there, live and m person, Whether visibing a special place, being with loved
ones, of sealing an important deal, there are a myriad of reasons why people ravel.
Thiz is why wavel continues to be essential to the human experience. Se, if an
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interaction is important, people travel — in order to make that personal connection.
And when they do, they're going 10 need a car.

Our mission:

We will provide the lendership and support necessary © sustain long-term growth
and customer satisfaction for our world-class brands. We will passiomately promote
guality and service at all levels while enhancing cach brand's competinve advantage
(Avis Budget Group, 200 6a).

Bien que Ia cultiere du véhicide privé ne soit pas cruciale a 1offre de location de véhicules,
Puiilisation de Uawiomobile demeure un élément central & la croissance des affares
d'ABG™. Zipcar joue un role en ce sens, car en fin de compte, il s'agit d'une offre d'accés

simplifié 4 un véhicule desting aux personnes ou aux organisations abonnées.

D aillewrs, il en ressort gue la creissance des marques qui composent la sociétd par actions
ARG, de meme que la satisfaction des clients, est au coeur de sa raizon d'étre. Dans les
faits. ces objectifs sont partages avec Zipcar, une entreprise qui met de 'avant I expenence
utilisateur € qui a continuellement déplové des efforts dans la croissance de ses

opérations.

Lors d’expansions, Zipcar & misé enti¢rement sur be modéle opérationne] aller-retour (voir
annexe VII). Toutefois, trés récemment, en mars 2016, Zipcar a déployve des parcs
automobiles aller simple fixe dans 3 grandes agelomérations urbaines américaines ol
I'"EAP avait éte présente auparavant (voirr annexe V1. Une tendance qu devrait se
pronpncer dans le futur selon M, David B, Wyshner, Directeur de finances chez ABG
We see Zipear evolving from histonically offering only roundtrip transactions 1o
providing roundirips, booked-in-advance one-way transactions, and cventually
unrcserved Moating availability, In this way, Zipear will continue o play a growing

Fole in the mobiliy industry as the trend away from cor ownership in citigs confinues
o acceleraie (Avis Budget Groap, 2016, février 24).

* Pa consbquent, o enliire s véluenls prive contrmste avee b codture de etilication du vebiceds, Impulaés
por 1s dilfusion de novvelles technologies, nous avors oheervé la montde récente de serviees de transport
alterietifs 4 1 autoanohile privée qui < appaient tonteliois sar M utilisation de wéhienles, tels que antopartage
ef le comoniurage. e paar avee o commercanhisaton mmmente de véhicnles silonomes, cetke tendomee
nois fait penser & un futur prochain o le rapport de 1a socidte avee la voire aura changé drastigaement.
A oo tibre, vour les prédictions = €0 lés mmphenions rehides = de Chase (2004, avnl 35, Somuelson (205,
juilbet 10, Hoffisan (2016, fvrier 24F et Zimmcs {2006, septemboe 200,
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Propulsé par de multiples rondes de financement, une introduction en bourse et
'acquisition par ABG, en 16 ans d’existence Zipcar a crll & une forte vitesse — d'environ

24 expansions par année (voir annexe VII).

En juin 2016, son réseaun dopérations 5" étendait sur 3539 emplacements™ (voir annexe V)
dans B pays (voir annexe XIX) Toutefois, la majeure partie de ses operations était

localisée aux Etate-Unis {voir annexes I11 et IV),

[l est pourtant intéressant de remarquer que Zipcar adopte deux approches d'expansion

distinctes envers de nouveaux marchés potentiels

(1) Dans des agglomérations urbaines avee un marché potentiel moins substantiel,
I"EAP déploie un petit nombre de véhicules - 2 ou plus - dans un nombre restreint
de stations placées, généralement dans le périmétre d’une unmversité ou d'un
emplacement dimérét (gare de train, batiment gouvernemental, hoeel, erc.).
D ailleurs, |'accés i ces emplacements a pour fondement une entente auprés d'une
université, d’un opérateur de train. d’ une institution gouvernementale ou d’autres
partenaires. Par conséquent, 'objectf d’une telle expansion est celui de desservir
une clientdle cible — encore que Uensemble des pavcs automobiles Zipcar sotent
acceasibles & tous les membres dans le monde (Zipear, 200 6e). Nouws avons alors
gualifié ces expansions d’« expansions limitées » (voir annexe TV),

(2) Dans des agglomérations avec un marché potentiel plus intéressant, Zipcar déploie
un plus grand nombre de véhicules dans de multiples stations distnibuées &
I'intérieur d'un pénmeétre wrbain. Nous avons qualifié ces expansions
d'« expansions entiéres», Il amrive auss qu'une expansion limitée donne heu a

une expansion entiére (voir annexe I11). Dans ce cas, Zipcar effectue des annonces

" Eacore gque Fipear indiquait St présente dans plus de 300 localitks (Zipear, 2016, fEvrer 25), i fau
FETATEIET que notre réperore d'exponsione temt seulement compte d smplacements relstivement éloignés
Bes s des autres. Awirement dit, la présence an sein d'un campars anoeessitaire a0 um adropot dans ane
mavmicrpalie o prosamild d 'un cendre wrhmn on PEAP esi présenle ne sen pos répertonée commie i
cmplacemend andividee]l, Cetle régle <applique aux frois EAP : par exemple, les expansicns de
Commmunento & Laval (Ouébech et i Longuem] iCwehbes  ne sont pas répertomiées mdavidue lement, posgn il
s agit d exfersions de Commmunastio i partir du pdriméine wrbain de Montréal.
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publiques et commence & cibler une chentéle plus large que celle de 'entente
initiale;
En juin 2016, la présence de Lipcar sur 298 localités avait été le fruit d'expansions
himutees, tandis que les 61 autres localites étatent attribuables a des expansions entieres
{voir annexe V),
Au fur et 4 mesure que Zipcar accéda a de nouvelles localites, le nombre de membres
abonnés a grandi réguliérement au cours de la dermiére décennie. Voir la Figure 4.3 ci-

dessous pour la croissance de 2007 a 201 1.

Figure 4.3 Zipear : membres abonnés de 2007 & 2011

Members

= thossasds

|T-|' 2008 209 o EEmn

Source - Lipear (012, févrer 14)

En décembre 2012, I'EAP comptait avec 777000 abonnes (Zipcar, 2013, févrer 15).
Finalement, en septembre 2016, Te cap de 1 million de membres a &é atteint™ (Zipear,
2016, septembre 3).

T et intéressant de remarquer que les personnes abonndes & Fipear doivent payer des frais annuels, alors
e les membres de CarZgo ne sanl pes obhgés de le e poor garder lenr abonmement. Amsi, U atlemie d
cap d'un million de membres de Zipear semblerait plus signifeative. IV aillewrs, Zipcar est conscieme de
cel nspeet o le siponle dons ses commumignes publics @« Spoar’s commumiy of over one millon fee-
g “dipsters " continne o choose Sipear as thear mobility service (Zipear, 2006, septembn: 8). »
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En avnl 2016, les abonnés an service Zipcar partageaient plus de 12.000 véhicules

distribués autour du monde (Zipcar, 2016, avnl 14),

Comme nous |'avons vu précédemment, la croissance a eté au cceur de la stratégie
corporative de Zipcar depws son démarrage. Un fait marquant de 1'expansion de I'EAP
est la multitnde d’ententes signées auprés de nombreuses universités et d’autres
partenaires comme des gares de train, des aéroports et des gouvernements (voir

annexe V).

Les expansions basées sur des ententes avec des universités ont permis & Lipcar de
pénétrer de nouveaux marchés i des coilts réduirs selon M, Griffith
The umiversily program will expand to 140 campuses by the [all (2008), and w's a
moncymaker for Zipear, The schools let Zipear market on campus and provide less
expensive parking spots, and some bave their own Decl-management crews that

clean and maimtain the cars, which can offsct the igher cosis of nsuring young
drivers (ChiTord, 2008, mars 1),

A partir d'aout 2004, Zipcar a commence A cibler des universites situées hors des grands
centres urbains {Silva ¢t Gameng, 2016). Onze ans plus tard, en octobre 201 5, Zipear avail
accédé & plus de 300 universités (Zipear, 2015, octobre 19). En effet, la grande majorité
des expansions lmirées de Zipcar sont attribuables 3 ce type d'expansion (voir

annexe V),

Bichardson (2013, janvier 4) précise que Zipcar a misé sur la création d'un sentoment
d'appartenance auprés des membres pour consolider la croissance des opérations. En
uuise d’exemple, M. Gnffith indique que ;

Maoking customers feel like they have nput and a stake i the game really makes

them want you 0 succeed. It didn't maner il 25 people showed up 1o a potluck

dinner, It's the 4.000 people who think, “How cool, | belong to a company that has
potluck dinners™ (ClifTord, 2008, mars [).

M. Brian Harmrington, directeur marketing pour Zipcar depuis 2013, indique aussi que le
modéle d’affaires aller-retour de I'EAP dépend de "engagement des abonnés pour ce qui
ezt de « rerurning cars on time, keeping them clean, and filling them up with gas (Venture
Beat, 2015, mai 4). » Cest pourquod il a renforcé les investissements dans des campagnes
de marketing ciblé el un blogue dédié aux échanges entre les membres — lesquels sont
nomimes « Zipsters » (Silva et Gameng, 2016).
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Le succes de Zipear est attribuable, en partie, aux technologies de pomte développées
dans le but de simplifier "accés et "utilisation des véhicules en aller-retour { Smith, 2007,
juin 21). Deés lors, "amélioration de |'expérience-utilisateur des « Zipsters » a guidé les
efforts d'innovation de I'EAP. A ce titre, M. Matthew Malloy, vice-président de
marketing et ventes pour Zipcar en 2006, commente

We realize we have 1o create something better than car ewnership. And one way we
can do that 15 really opiimizing the iechnology and the expenence (Praft, 2006,
décembre 18]

Depuis 1'étape de planification de la startup, Zipcar a compté sur le développement d'une
plateforme de réservation eén ligne et d'un systéme d'accds aux véhicules automatisé 3
I"aide de cartes d'identification {(Han et al., 2016, p. 6 et 10), Lors de son offre publique
initiale, en juin 2010, Zipcar annongait que ses technologies exclusives la distinguent
d’autres EAP dans les marchés mondiaux ;

Our proprictary technology platform was specifically designed for car shanng and

can easily scale across global markes. We do not believe any other car sharing

competitor has the experience that we have in operating a large-scale miegrated

iechnology platform for car sharing and proven performance in scalable operations
acrons markets, continents and coencies (Zipear, 2000, juin 1, p, 4),

Zipcar a aussi investi dans le développement de plateformes de gestion de parcs
automobiles pour leurs chents commerciaux depuis 2009, avec le lancement de la
plateforme « FastFleet ». En 2015, Zipcar a acquis Local Motion, un leader californien
dans le développement de technologies de gestion de mobilité et de parcs automobiles.
Depumis, 'EAP a dévoilé une nouvelle plateforme de gestion nommeée « Local Motion»
en avril 2016 (Zipear, 2016, avril 14).

Pourtant, jusqu’d trés récemment, Zipcar avait adopté une posture conservatiice en
matiere d ‘innovation et d’expérimentation de modele d"affaires. En effet, |'EAP a déploye
son premier projet pilote de véhicules aller simple fixe seulement en mai 2014 (Zipcar,
2014, mai 2), D'ailleurs, ce n'est qu'a la fin février 2016 que Zipcar a commenceé & offinr
ce service de fagon expérimentale dans 4 autres centres urbains aux Etats-Unis { Zipcar,
2016, février 25 ; annexe VIII),
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Depuis 2015, I'"EAP semblerait avoir adopté une approche plutdt proactive envers les
changements futurs des besoins de leur clientéle. A ce titre, voir le communiqueé de presse

de lancement du service aller simple en 2016 :

Over the past vear. Zipcar has employed an exiensive member research effort o
determine the current and future needs of its evolving member base, This includes
both qualitative and quanitative research, member and non-member focus proups,
as well as in-depth member roundtable events where the company has flown in
members from across North America w beter understand (heir transporation needs
{Zipear, 2016, février 25).

En ce qui concerne |'arrivée imminente des véhicules autonomes, Mme Keyle Ceille,

présidente de Zipcar depuis février 2014, ajoure que :

W are preparing for this shifi in ransportation by continuously innovating across
all aspecis of our business. In the past vear alone, we began deploving new car share
models, such as our ONE>=WAY service. We cstablished ZipLabs, an R&D
environment where our best and brightest are able o work on mnovations o make
sure we are set up for the fumre. We acquired a small technology company on the
West Coast and added some remarkably talented mechanical engincers to our already
lalented team who are redefining mobility service and vehicle telemarics. And we
joined forces with the University of Michigan Mobility Transformation Center, o
collaborative organization working on smarl cities and aulonomons cars {Ceille,
016,

L “adoption récente de cette posture proactive envers les changements de |'industrie st
partagée aussi par sa mmson mére, ABG. Dans les faits, depuis le toumant des
années 2010, ABG investit sur de nouvelles technologies et des ajustements de son

maodéle d'affaires pour essaver de rester 4 1"afful des changemenis dans ['industrie de la
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location de véhicules™ D'ailleurs, I"acquisition de Zipcar en 2013 témoigne d’un intéret

a s"adapter aux transformations de Mindustrie qui amvent a grande vitesse.

Zipcar garde anssi une latitede en matére de choix de modéles d automobiles. Cela est le
cas depws les prerméres années d'opération. En 2012, les « Zipsters » pouvalent choisir
parmi 30 modéeles de vehicules selon les attnibuts qui leur plaisatent le plus (Zipcar, 2012,
octobre 17). Déja, en février 2016, ce chiffre s'élevait 4 50 (King, 2016, février 25). De
la sorte, £1pcar ne dépend pas d’un fournisseur déterming pour élargir ses opérations ou
ravitailler ses parcs automobiles.

L'EAP signe towefos des ententes avec des constructeurs automobiles pour des projets
ciblés. A titre d"exemple, le partenariat avec Honda pour le déploiement du projet pilote
aller simple fixe a Boston en 2014, lequel utihsat umguement des véhicules Honda Fit
(Zipcar, 2014, mai 2). 11 v eut aussi le partenaniat avee Ford en 2011 pour un contrat de
déplotement de 1000 véhicules Ford Focus et Escape en échange d'une subvention des
frais d utilisation et d’inscription des étudiants qui s"abonnaient a Zipcar durant une
certaine période (Vlasic, 2011, aoit 31)

& A titre d“exemple, en 2013, ABG a déploye un projet majeur de resirocturation de 1'milisstion des données
el dhimlerachon avee sos chieats (Computer Science Corporatoa, 20133 Ea juilles 2006, e laement de
I"application « Avis Mow » edéinl entdeement éxpdricnce de location traditicnnelle, avee "offe de
THIEVCINES SeTvHees automatisés de exservation, de ocation et de retour (Thaceyk, 2006, juillet 253, Vair le
commentning & M. Laary De Shoa, alors PDG 3"ABG, eo wovembee 2006 « 0 voue xee some sivilorifies
behweer dhiv (les opémtions de Fipenr) amd Avis Now there ds g roason for drat, We are getting wiat
cowstomers wart o the futere. We are getfing kow mability i= poing to change. §t i going Jo chaage fo o
cowsumer confrolled fevible set of salitions. And we're Building thase solvions (Avis Budget Group, 2016,
novermbine 15, g 8] w

En effet, In frontiére enire I'sutopartage ot la location de véhionle semblerait étre en train de se dissiper aves
le transfent de techmlogies développlées originalement poar le premder service — notaninent, celles gui
permetien In réservation, "ocees el e retour aubomansés. [ allewrs, sl mdwgoe goe b popolamsaion de
vichicules & conduite autorome cniraimerd me awre sestmicturaton majeuane des services de becation de
vétcule tmdhtommelle. Pour plus d'mformation, wor bes prédicions  de Bomd (2003, novembre 33,
Bertomeel o ef Wee {2005, juin} ef Moazed (2016, sciobre 163
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3.2 Fipcar et les multiples perspectives de IMinternationalisation
3.2.1 Nature de Pactivité ¢conomique

Le déploiement el la gestion de parcs auwtomobiles — bien entendu, & intérieur d'un
groupe restreint de membres — sont au coeur de 'activité économique & Zipear. Ainsi,
selon les classifications du chapitee 11, Zipcar est un saff service siandardisé avec un degré

d"intensité capitalistigue elevé et un faible niveau de spécificiie d ‘investissement.

La nature de ["activité économique de Zipcar equivaut ainsi a celles de Communauto et
de Car2go. Des lors, les réflexions de la section 1.2.1 du présemt chapitre sont valables
pour Zipear : ce facteur a une incldence indirecie sur la stratége d'expansion de 'EAP.
Or, Zipecar pourrait difficilement envisager 1'utilisation de certains modes d entrée,
notamiment 'exportation, lés ententes avec distnbuteurs, la représentation directe, les
contrats de mandat ou la mise en place de représentations commerciales.

Les constats des annexes 111, IV et VI comroborent les réflexions qui émanent de cette
perspective © Zipcar se permet d'essayver plusicurs options viables — WOS, ententes,
partenariats, acquisitions et méme une franchise — lors d'expansions vers de nouveaux
marchés. Pourtant, dans ["ensemble des expansions, |'EAP n'emploie pas : I'exportation,
les ententes avec distmibuteurs, la représentation directe, les contrats de mandat ou

l'implantation de représentations commerciales,

Comme pour Communauio et Carlgo, cette réflexion nous aide a expliquer pourquoi
Zipcar n'est pas en mesure d'utiliser certains modes d'entrée. Toutefois, [apport
explicanf de cette perspective est manifestement hmité, dans la mesure o elle n'aide pas
a déterminer les raisons qui ménent Zipcar & choisir une approche parmi un ensemble de

« modes d entrée viables ».
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3.2.2 Démographie”

Les considérations sur la démographie sembleraient jouer un rdle sur la stratéme d'entrde
de Zipcar selon les constats des annexes Il et IV. Or, I'EAP accéde a de petites et
moyennes agglomerations et 4 des « campus umiversitamres » eloignés des grandes villes
majoritairement via des expansions limitées — soit, au moyen d’ententes auprés de

partenaires locaux (voir annexe [V).

Comme pour Communauto (voir section 1.2.2 du présent chapitre), la taille relative de la
population d’une municipalité semblerait constituer un des éléments de "appréciation du
potentiel de marché pour Zipcar, En ce sens, I"EAP accéde aux marches de potentiel limité

— ou de potentiel inconnu — au moven d'un mode d’¢nirée a faible engagement.

Dans Vannexe I, nous pouvons auss observer que certaings de ces expansions limitées
dans de petites el movennes agglomérations urbaines sont suivies 4’ expansions entiéres,
Cela se produit aprés cermaines années d'expérimentation bénéficiant du support
d’universités partenaires locales. notamment a Buffalo (NY'), Huntsville (AL). Santa Cruz
{CA] et Pasadena (CA).

Par conséquent, les expansions limitées serasent, enire autres, un moyen de tester le
potentiel de marché de petites et moyennes agglomérations. A cet égard, voir la
déclaration de M. Mark Norman, alors président de Zipear, sur Vexpansion entiére de
I"EAP a Providence (R1) qui parvient aprés une expansion limitée :
Zipcor believes Providence's burgeoning urban core amd the success of our
University programs in the area makes it a very attractive market for car sharing, The
opening of our new office in Providence will mark our fleenth metropolitan marker.

which 15 a significant milestone for us as we continue to expand into new cities
(Zipoar, 2011, juan 43

T La population wotale des différentes villes et mise en contmaske selon les dormées disponibles aur Ciy
Popatlation (2006), Ancwn seul mgede na S& Etabli poier les classifications de peliles, misyennes, oa grandes
agglomératmons urbames. Four énbbr les dsincions, chegee ville oo emplacement a ¢0¢ compord avee les
villes avedsmantes.
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Les expansions limitées suivies d’expansions entiéres ne sont toutefols pas restreintes a
de pentes & movennes agglomérations urbaines. Aun contraire, Zipcar a démarré ses
activiteés dans plusieurs grandes agglomérations au moyen d ententes avec des universités.
Motamment & Providence (RI), Minneapolis (MMN), Madizon (W), Loz Angeles (CA),
Detroit (MI), Cincinnati (OH), Milwaukee (WI), Austin (TX), Dallas (TX), Houston
(TX), Knoxville (TN}, Memphis (TN}, Miami (FL ), Sacramento (CA) et Tampa (FL).

I1 est mtéressant de remarquer que toutes les « expansions limitées suivies d’expansions

entiéres » ont eu lisu aux Etats-Unis,

D'aprés 'annexe VIIL la démographie semblerait aussi avoir une influence sur le
déploiement des parcs automobiles aller simple. Dans les faits, Zipcar a déployé ce type
de modéle operationnel dans de grandes agglomérations urbaines, notamment a Los
Angeles, Denver, Washington, Baltimore et Boston

Finalement, la démographie jowe aussi un rile sur le déploiement des bureaux de Zipcar.

En effet, I"ensemble des bureaux sont placés dans de grandes agglomémtions urbaines.

A3.2.3 Posture institutionnelle

La posture mstitutionnelle de Zipcar semble avoir une influence sur sa stratégie
d'expansion d'apres I'évidence dispomble, surtout en ce qui concerne les expansions

limitées — basfées entiérement sur des ententes

Un regard sur |'ensemble des expansions de Zipear (voir annexe V1) démontre que 'EAP
a une prédilection marquée pour les expansioms limitées. Ce type d’expansion a faihle
engagement 1emoigne d'une posare d ‘évirement institutionnel (Cantwell er al., 2009},
laquelle se matérialise dans une approche axée sur des ententes avec des acteurs non
gouvernementauy, notamment les universités, mais aussi les agéroports, les lignes de train,
ete. Avee appul des partenaires, Zipear est en mesure d accéder & de nouveaux marchés
sans avoir s’ impliquer dans 'obtention de permis ou de soutien des municipalités pour

le démarrage des opérations.
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Le cas de 'expansion a Providence (RI) est un chemimement typique des expansions

fimitdes devenant entiéres” qui nows offre des pistes sur "approche de Zipear.

Plus en détail, le cheminement de Zipcar a Providence (R1) a été le suivant - elle est arrivee
en 2005 au moyen d’une entente avec |"Umversité de Brown. En 2011, I'EAP a établi une
WOS en comptant sur le soutien de la ville pour des places de stationnement désignées.
A cette occasion, elle ouvrit aussi un bureau régional. En 2014, aprés 7 mois de
négociations, la ville signa un renouvellement de ['entente précédente avec Zipcar

{Zipcar, 2011, juin 9 ; Kiernan, 2014, mars 20 ; Renton, 2014, avril 15).

Durant le déroulement des négociations entre la Ville de Providence et Zipcar pour le
renouvellement du contrat de 201 1, Mme Elizabeth Gentry, répondante de I"Université de
Brown communigue que ;

Brown docs not have a role in the discussion between Zipear and the City of

Providence. We continue 0 have a very pood relationship with Zipear and have

confirmed with our contact there is absolutely no impact to our program as a resuli
of any decisions between Zipcar and the city. Our universily program 15 managed
separaicly and there will be no impact o sludenis (Kiernan, 2014, mars 20),

Il est ainsi évident que les deux types d’expansions sont traités de fagon distincte par
Zipcar™ et ont des implications différentes pour 'EAP. L’ expansion entiere comports un
débat public et des négociations auprés de la municipaliit de Providence, landis que
I'expeanision limiiée préalable contourne ce débat public en s'appuyant sur une entente

avec |'Université de Brown.

A ce titre, nous pouvons discerner une ingtrumentalisation des expansions limitges,
lesquelles servent a éviter de faire face aux réglemenis municipaux et a des négociations
dans la sphére publique lors de 1"acces 4 de nouveaux marches — au moins imitialement —

avant de la mise sur place d"un projet de plus grande envergure comme les WOS.

A ce titre, dans Uannexe 11, voir les occurrénees ol une expansion limitée a donné Lien & un WOS tout
en imphguant une entente de aanomnements publics mvec la momeeipalitd concernie

** A ce titre, U'EAP public des communigués lors d'expansions entiéres pour différencier cetie offre de la
préaluble, basée sur des enlentes aves des umverstigs (vour celun pour 1a ville de Providence © Zipear, 2001,
jrmin 9y IV aillewrs, Zipoar possdde une Squipe désignde pour la gestion du o programme universitaire o
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D’ailleurs, Lipcar n'installe avcun bureau lors d’expansions limitées et les seules
occurrences de retrails proviennent de ce type d'expansion (voir annexes VI et V1I). Ce

constat fait preuve du faible engagement de Zipcar envers les emplacements en gquestion.

La donne est toute antre lors d’expansions entieres, oo Zipear établit des bureaux dans
52 % des marches cibles (voir annexe VII} Un regard sur les expansions entiéres selon
cefle perspective montre que Zipcar adopterait plutdt une posture dengagement
msétutionne! a I'égard de certains de ces marches. Quelques cas particuliers, comme les
négaciations pour fa fin de "imposinon de taxes de location de véhicule aux services
d'auntopartage 3 Denver, New York, Washingion, Seattle, Pittsburgh et Chicago
i Nassaver, 2008, juin 19) - des marchés ou Zipcar a mis sur place des bureaux — qui font
preuve d'une démarche proactive de Zipear envers le changement institutionnel, A cet
eeard, M, Grilfith explique que .

This 18 a policy 1ssue that 18 nol pomg away | don't have hopes of growth until we

pet this (les taxes de location de véhicule) resolved. Car-remtal agencies will do

anvthing they want, including killing car sharing right now, and they have o lot more
mongy i spend on lobbyists then we do (Massauer, 2008, juin 9]

D autre part, la négociation de stationnements désignés auprés des municipalités est un
enjeu commun dans les expansions entieres de Zipear (Shaheen ¢f gl 2010, mars) et fait
aussi preuve de Vengagement institutionnel de 'EAP. Toutefois, nous ne sommes pas en
mesure de repérer de padters sur les modes d’entrée lors d'expansions entidres de Zipear
en tenant compte de la posture institutionnelle de 1'EAP. Or, Zipcar se sert de modes
d’entrée vanes lors d'expansions entiéres — tant des modes denirée collaboranfs que des
WOS (voir annexe V).

3.2.4 Modéle daffaires

Line lecture des annexes V1 et VII selon la perspective du modéle d’affaires ne nous
permet pas de repérer de pattern sur la stratégie dentrée de Zipear, Or, EAP a déployé
des parcs automobiles aller-retour dans |'ensemble des expansions — WOS, acquisitions,

partenariats, ententes ou franchises.
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Par contre, nous pouvons constater un effet indirecs du modele d affaires de Zipcar sur sa
stratépie d'expansion. Notamment, 'EAP garde une grande latifude en matiére de choix
de vehicule et de la taille des parcs automobiles. Cette flexibilité du modele d’affaires lui
permet de choisir parmi une large gamme de modes d'enmrées, alors qu'un modéle

daffaires plus rigide limiterait considérablement ses choix.

Dailleurs, Zipecar compie sur cei aspect pour accroitre |'étendue de sa présence en
Amenque du MNord. Une piéce complémentaire et non néghgeable de sa strateme
d'expansion, les expansions limitées, est directement attribuable 4 la flexibiliné de son
modéle d'affaires. Cette approche permet & Zipear de disperser son réseau d'expansions
tout en limitant son engagement dans un emplacement speécifique. Cela diminue

considérablement les nsques reliés 4 la pénétration de nouveaux marches,

Lannexe XV démontre aussi que 31 % des expansions entiéres découlent d’expansions
limitees préalables. Donc, Zipcar se permet de tester de nouveaux marchés a |'aide

d’'expansions limitées avant de se lancer dans des projets de plus grande envergure.

Dans cenamns cas, devant 'occurrence de résultats défavorables ouw de la cessation, la fin
ou le non-renouvellement d’une entente, les retrails sont aussi envisageables pour I"EAP.
Toutefois, il est important de remarquer que les retraits de Zipear e résument aux
expansions limitées (voir annexe VII). D ailleurs, le faible engagement de Zipear envers
ces marchés est frappant du point de vue des relations publigues. En effet, aucune annonce

a été dévoilée sur les 14 retraits répertoriés™ dans notre analyse.

A partir de 2016, Zipcar a procédé au déploiement de parcs automobiles aller simple dans

unt nombre restreint de marchés. Toutefors, comme pour Communaunto (section 1.2.4 du
présent chapitre) nous aurions pu croire que la stratégie d’entrée aurait une influence sur
cefte demarche. Or, seuls les marchés ou Zipear a etabh des WOS ont regu des parcs

automobiles aller simple. Néanmoins, 'annexe VII démontre que d’autres facteurs

* Taans |'ensemble des retrits, Zipear a towl simplement amété de desservir les marchés en question, sans
émctire de connmicpeds de presse of en ganlaet poartant le poan de Vemplacement dans sa liste publigue
de villestumversies desservies (Sapear, 200 6d) Les ocourmmences onl e vénfiges e 16 jun 2006 e le 27
nmoverhee 2016,
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doivent aussi étre pris en considération, tels que la déemographie appropriée, la présence
de bureaux et I'anciennsaté dans les marchés cibles, D ailleurs, ce dermier aspect remet en
guestion |'influence du mode d’entrée sur le déploiement des parcs automobiles aller
simple, puisque ces systémes ont été déployés aprés une présence movenne de 9 ans sur

les marchés en question.

3.1.5 Appartenance et stratégie corporative

[ appartenance de Zipcar a8 ABG et la stratégie corporative gui @mane de cette relation ne
semblent pas avoir d'influence sur 1z siratégie d'expansion de 'EAP,

Zipcar est la filiale d'une grande firme de location americaine et la majeure partie des
revenus de sa malson mere provient des services de location traditionnelle™ . La croissance
des opérations de location ¢t la promotion de 'utilisation de véhicules sont au centre de
la stratégie corporative d'ABG. Towefois, en raison d'avancées technologiques
recentes. un troisiéme élément gagne en mmportance :© la transitton vers de nouvelles

maoddalités de location (Avis Budget Group, 2016, novembre 16),

Bien gque Zipcar soit « an engine of growth for us, and we expect that te be the case for
geiie some time (Avis Budget Group, 2015, févnier 19, p. 5) », |"auiopartage ne représente
gu’un complément de |'offre traditionnelle d’ABG. Dans cette optique, le role de Zipcar
an semn d"ABG est celui de faciliter Pacees et de promouvaoir 'utilisation de Pautomobile
dans la vie des personnes au moyen d'un systéme d'autopartage. A ce titre, voir le
commentaire de M. Ronald Nelson, alors PG d"ABG, lors de "acquisition de Zipear en
2013 :

By combming with Zipcar, we will significanty increase our growth potential, bath

in the United Simes and memationally, and will position our company o beiicr

serve a greater variety of consumer and commercial fransporiation needs, We sec

car sharing as highly complementary to traditional car rental, with rapid growth
potential and representing 4 scalable opportunity for us as a combined company.

*l Les opémtions d mopartage (sous la banniére Zipoar) ne comptent que pour 3.7 % du chiffre ' nffaines
total d" ARG (vor anmexe X
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We expect to apply Avis Budpet's experience and efficiencies of fleet management
with Zipear's proven, customer-friendly iechnology to accelerate the growth of the
Zipear brand and o provide more options for Zipsters i more places, We alse
expect 1o leverage Fipear's lechnology 1o expand mobility solutions under the Avis
and Budgel brands { Avis Budgel Group, 2013, janvier 2).

Ainsi, dans un contexte d'accentuation de la demande pour des services de mobilité
urbaine innovants, I'acquisition de Zipcar permet & ABG de se procurer des technologies
de pointe et de les adapter a 'offre de location raditionnelle™ A ce sujet, voir les

précisions de M. Nelson en 2015 :

Looking forward, owr continuing investment in Zipear 15 of critical imporance as the
sharing economy paing more traction around the world. More imporiantly, we
believe what we lcam today et Zipear informs what we need to do with our treditional
brands in the future. Our goal is for Zipcar (o continue 10 be on the forefront of the
expansion of the sharing cconomy and remain the most recognizable brand in the
global car shanng industry {Avis Budgel Groap, 20035, mai 5, p_ 5).

Depuis la formation de Pentréprise, Zipcar @ gardé une approche commerciale et
expansive du type forced-growith (selon la ypologie d"Andrews 1987, p. 23), laguelle
visait, originalement, a4 distingeer 1'offre de celle des coopératives d’autopartage (voir
section 3.2, du présent chapitre). En 2009, Mme Chase commente les orientations de
Zipcar & la suite de son remplacement & la tére de 1"entreprise |

The person who runs it now 15 Scott Griffith, and while he is the CEO he has a board
that helps shape the stratepy and the policy. | am very happy with Zipcar's growth
When | was leading it, we doubled and tripled every vear, and [ think they continue
i double, And I would say in 1erms of size and scale and demand it is exactly what
| imagmed, anticipated, buill, and scaled for. The differences would lie m corporate
culture and their marketing strategy. Their ad campaign is very car-centric, and |
think it pasinons itself in parallel with car rental and car sales companics. Whereas
I was posiioning Zipcar very much more deeply as a lifesivle choce, and aboui
people, not gbout cars. 1 would say that is a different marketing strategy. (Gordon,
2009, juin 26).

S e appréciation de |'imtervention de chacen des conférenciers bors d'une présentation des rissiliats
A ABG powr les mvestsscurs cn 2006 {Avis Bedget Group, 2016, sovembre 15) nows pemmet de réaliser
guie les symergies enire oflre de location tradiionnelle @ Uautopacinge sond w cenine des allestions de b
direction 4" ARG,
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Lors de son introduction en bourse en 2000, Zipcar a réiténé son approche expansive

We intend 1o pursue aggressrve growth in our business with the following strategies:
{11 increase awareness and adeption in existing markets; (2) expand into new
markets; (3) broaden our relationships with existing members; (4) conbinue (o build
olferings for businesses and govermment agencies (Zipear, 2010, jun 1, p. 4).

Diés acquisition d” ABG, cette stratégie corporative de croissance a é1é accentudée, Voir
les commentaires de M. David Wyshner, alors directenr des finances pour ABG en 2016,
en matiére de croissance -
In that context, Zipear is an imporant pant of cur strategy. 1t continues 1o be the
established leader in the growing car-shanng market, and 200 5 was arecord year for
Zipcar. We grew our membership in established markets (...}, as well as completely
new markets, Zipear can now be found st more than 500 colleges and universities.

(..} And lTooking foreard, 2006 looks e be just as busy. Sipear will continue 1o
expand into new markels and universitics to serve more members {Avis Budpet

Group, 2016, [évrier 24, p, 3).
Dans les fats, le rythme d'expansions entieres de 'EAP a tnplé durant la penode qui a

suivi I'acquisition en 2013 {voir annexe XVIID

Dans 1'ensemble de son existence, cette stratégie de croissance continuelle a poussé
Zipcar & pénétrer de nouveaux marchés & un rvthme surprenant d’environ 24 expansions

(limitées et entiéres) par année (voir annexe VII).

Méanmoins, 1l semblerait que cette stratégie corporative — constante dans le temps — a eu
peud'influence sur le choix de modes d’entrée & Zipear, Or, Iévidence disponible indigque
que PEAP compte sur des modes d’entrée variés. Elle ne cherche alors pas d consolider
le marché mondial de 1"autopartage au moyen d'acquisitions ou & limiter ses options de
croissance a une approche déterminée. Voir les précisions de Zipear a ce sujet lors de son
intrepduction en bourse en 2000 |
We inlend o expand into new international and domestic markets organically and
through acquisitions and partnerships. In November 2007, we acquired Flexcar,
which extended our geographic foatprint in Morth America. In December 2008, we
completed an mvesiment in Catalunva Corshanng 5.4, known as Avancar, the
largest car sharing operator in Spain. In April 2010, we acquired Strectcar, which

we expect will help to establish us as the market leader in London with a bass [or
future expansion opponunitics in Europe (Zipcar, 2000, juin [, p. 4),
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Depuis 'mtégration au sein d"ABG, Zipcar semblerait auss étre ouverte & expeérimenter

de nouvelles approches d'expansion, notamment les franchises. A ce titre, voir les

commentaires de M. Mark Servodidio, alors président international d'ABG en 2016 ¢
We continge 0 have an increased focus on business use cases cither enabling
businesses to share thew own feet through a Local Motion product or by offering a
business proposition for our core Zipear product. We are forecasting growth in our

guisting markets a3 we will continue 1o enter new markets through either direct
operations of licensec relationships.

I would like w highlight our decision that we first entered info Zipear license in
Istanbul two vears ago. And it has developed nicely over these past bwo years with o
revenue stream that has been complementary for existing licensee a5 well for us since
we reecive royaltics on dollar one of all revenue. The growth of fleet and
membership in Turkey continues o exceed our expectations and we have several
MOre COURNGS we arc preparing o cocr with our licensee panners (Avis Budgel
Ciroup, 2016, novembre 15, p. 17)

Dans les faits, I'EAP a utilizé des modes d"entrée variés au cours de 16 ans d'existence
{(voirannexe V1). En matiere d’expansions entiéres. Zipcar a emplové un nombre similaire

des modes collaboratifs (30) et non collaboratifs (35).

Depuis 1'acquisition par ABG, Zipcar a commencé i favonser les WOS en matiére
d’expansions entiéres (voir annexe XVII). Pourtant, le changement d’appanenance n'a
pas impliqué d'ajustement majeur de la stratégie de croissance de UEAP. Par consequent,
il serait plus raisonnable de privilégier I"apport explicatif d'autres perspectives connexes

a 'appartenance de I'EAP a ce sujet, comme la source de financement.

Mous devons aussi nous attarder aux expansions limitées, puisque I'accés a de nombreux
emplacements y est atribuable (voir annexe V) el que Zipcar utilise cette approche depuis
le début des opérations. Dans les faits, cette approche permet & Zipear de maximiser
I'etendue de leur réseau d’opérations a ['aide dententes avec des partenzires — bien
entendu, aved des coiits réduits et un faible niveau d engagement. En ce sens, elles servent
de complénter aux expansions entiéres. A ce titre, Mme kaye Ceille, alors présidente de
Zipcar, fait une distinction entre les expansions entiéres (markefy) et les expansions
limitées (wniversities) lors dune présentation sur la stratégie de croissance de "EAP en
2014 :

There are really four categories that we segment into where we see the growth
opportunily: expand within current markets. broaden our product and services, add
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new peographies, and extend our technology in order 10 have a competitive
advantage

{...} The third category is adding new peopraphic markers. As 1 mentioned before,
wewill continue to add our award-winning service to new markets in North America.
W have already lounched i six markets in the last mne months and have three more
on the way, That's higher than the previous vear's average, which was actually
launching two markets per year.

Owr expangion plans include adding 30 to 40 new universities on an annual basis and
{-..} we see a tremendous aspportunity for Zipear in cities around the world (Awvis
Budget Group, 2004, Evrier 24, p. 35)

I1 est ainsi évident que I'accés & de nouveaux marches au moyen d'expansions entiéres est
au centre de la straiégie de croissance de Fipcar, tandis que les expansions limitées
seraient plutdt un complément & cette approche. M. Melson précise le raisonnement
dernére les expansions limitées dans la stratégie de croissance de Fipcar en 2015 ¢
The importance of this channel (expansions limitées) can't be wnderestimated.
College is when many consumer buying habits are formed. As a resull, our on-

campns operations bave a high propensity for developing lifctime customer
relationships {Avis Budget Group, 2015, mai 5, p.4).

3.2.6 Source de linancement

La source de financement a une inflnence sur la stratégie d'entrée de Zipcar d’aprés

I"évidence que nous avons collectée.

Une lecture de annexe XV selon cette perspective démontre que la transition de
|"appartenance de Zipcar en 2013 — d"une entrepnse fortement dependante du financement
public et privé & une filiale d"ABG, un géant de 1'industrie de location traditionnelle — a

eu un impact sur ses choix de mode d entrée,

Depuis ce changement de souwrce de financement, 'EAP privilégie les WOS. En eflet,
B6% des expansions entiéres de Zipear ont été réaliséas au moven de ce mode d'entrée &
partir de 2013, Ce taux s'¢tablit & 36% pour la periode précédente.

Fatlleurs, la nouvelle source de financement a permis a Zipear de tripler le nombre

d'expansions entiéres annuelles a partir de 2013,

Un regard sur la talle relative des revenus de Zipcar par rapport & sa maison mére {voir

annexe X) démontre que les opérations de I"EAP représentent une petite fraction de
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I"'ensemble des activités d”ABG. Par conséquent, le financement des projets d’expansion
avec un haut degré d'engagement (WOS) de Zipcar ne semblerait pas avoir d'impact
majeur sur I'éat financier de l'ensemble de la société ABG. En effet, 'EAP a méme
annoncé des profits nets substantiels au début de I'année 2014 (voir annexe X1), une année
ob Zipcar a effectué un nombre élevé d'expansions WOS — 6 pour étre plus précis (voir

annexe I11}).

Mous devons towtefois nuancer cetie tendance puisque Zipcar n'a jamans cessé d'aller de
I"avant avec sa stratégie d'expansions limitdes (des expansions basées sur des ententes
avec des partenaires régionaux). A ce titre, M. Nelson communigue lors de la derniére
conférence rimestrielle sur les revemus de 'annge 2014 -
We expanded Zipear to 44 airpon locations by the end of 2014, compared 10 28 3
year ago. | ... ) We expanded onto 44 more colleges and universities. Zipoars are now
available at more than 400 campuses in North America. We continug 0o promote our
existing partnerships and corporate confracts, such as Southwest Airlines, to caplure

incremental sources of demand for Zipear service (Avis Budged Growp, M1 3, février
19, p.4)

Lors de la conférence des résulrats annuels de 2015, M. David B. Wyshner, directeur des
finances pour ABG, stpule ceci

(...} £ipcar is an important part of our strategy. It continues 1o be the cstablished
leader in ihe growing car-csharing markel, and 2015 was 3 record vear for Zipear. We
grew our membership in established markets such as Boston and MNew York, as well
as complerely mew markets. Zipoar can now be found ai more than 300 colleges and
universities. (Avis Budget Group, 2006, févner 24, p 4).

A vrai dire, les deux siratégies distinctes semblent coexister en symbiose, dans le sens ou
une partie des expansions entieres s'appuient sur des expansions limitées préalables.
D ailleurs, depuis son incorporation au sein d’ABG, Zipear a compté davantage sur des
expansions WOS dans des emplacements ou elle avait été présente auparavant via

expansions limitées (voir Tableau 4.9, p. 193).

=1 nous nous attardons a la période qu précede 'mcorporation 4 ABG, Paceés au
financement plus restreint awrait encouragé Zipear & procéder plutdt avec des modes
d’entrée collaboratifs (voir annexe XVII). Durant cette période, faute de béméfice net
jusqu’a 2012, le maintien des opérations et les expansions de Zipcar dépendaient de
rondes de financement privé et public (Eha, 2013, janvier 2, Silva et Gameng, 2016).
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3.2.7 Besoin de ressources complementaires

Le besom de ressources complémentaires semble avor une influence sur la stratégie

d'entrée de Lipcar.

Line lectare des annexes [, IV et X selon cette perspective signale que la stratégie
d expansion de Zipcar pourrail viser & bénéficier du prompt acoés aux ressources que

peuvent offrir ses panenanais. Nous distinguons ainsi deux constats

(1) Dans le cas des expansions limitées. Zipcar adopte une tactigue d’engagement
mimimal pour experimenter le potentiel de nouveaux marchés tout en bénéhcian
du support de ses partenaires. A ce titre, les ententes avec les universitds, les
asroports, les pares de trains, etc., foumissent des ressouarces tangihles telles que
des places de stabhonnement, de la visibilité auprés d’une chentéle cible ef 'accés
d un bassin de cliems potentiels,

Mous pouvons alors nous poser la question suivante : est-ce que Zipcar serail
présente sur ces emplacements faute d’ententes avec des partenaires 7 MNous
sommes d’avis que non, Depuis sa création, Zipear mise sur les partenarnats avec
des universités, une pidce centrale de la stratdgie d'expansions limitées. A ce titre,
Scort Griffith, alors CEO de Zipcar, mentionne -
This fall, Zipcar has gone back to school in a big way, We are expanding at a rapid
pace because students, faculty and stall value a transporiation altermative that is
smart, cost cffective and environmentally-friendly. Expanding the Unrversity
offering 15 a key part of our growth sirategy as well, Our college members can

conlinue on 05 Zipsters aller they pradunte and move 1o oa city that we serve (Zipear,
200, povembre 93,

Dur win-win parinership approach simultaneoosty helps universities reduce the costs
and complexities of campus parking (Lipear, 2012, février 13),

D ailleurs, les communiqués de presse de Zipcar témoignent de |'importance de

la stratégie d'expansion limitée pour I'entreprise.” De plus, 'EAP posséde une

¥ Une recherche di mot « University » dans le répertaire en ligne de commumidgués de presse de Zipenr
Chitp:Cweww ripearconcpeesareleascsh génere 159 résultats de docaments distimets publids an long de 47
mais, sol envinn 3.4 publications pur mots (Google, 2006, novembre 231 Le répertome posséde des
archives quei nemattent jusqu™s 2002
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division désignée spécifiquement 3 la gestion du « Zipcar University program »

(Zipcar, 2016b ; Memphis Business Journal, 2010, aotr 19).

{2) Pour les expanzions entiéres, ce constat semblerait aussi atre valable. Or, Zipcar a
une préférence (T0%) pour les modes d'entrées collaboratifs et les « WOS 4 la

suite d ententes », Voir le tableau suivant

Tablean 4.8 Zipear : modes d’entrée collaboratifs ¢f non collaboratifs lors d'expansions

entitres (par expansion™)

Ohecurrences Ratia
WS sans cnfenics
iU partenariats 1 Fi%n
prialables

WS i I wnite
il entenies ke i
Autres modes '
entrée collabaratifs 3 475

¥ Compiabilise Pensemble d'expansions entiénes (5ol 65 ocourrences)
Souree . anneses Vet T

Zipcar mise davantage sur les modes d'entrée collaboratifs ou les modes d'entrée
o collaboratif suivi de WOS » lors dexpansions entiéres.

Plus précisément, pour une partie (25%) de ses expansions entiéres, la stratdgie
d engagement minimal a dorné licu 4 des WOS, L'EAP semblerait ansi tester
différents marchés en bénéficiant du support de ses parienaires, pour ensuite
sélectionner les emplacements les plus propices a des expansions entiéres.

A titre dexemple, voir la déclaration de M. Mark Norman, alors président de
Zipcar, sur P'expansion entiére de 'EAP a Providence (RI) qui parvient aprés une
expansion limitée basée sur une entente avec I'Université Brown :

We appland Mayor Taveras and his commitment 1o the Providence community by
embracing innovatrve transportation solutions, and we are thrilled to be cxpanding
into such a dynamic and vibrant city, cspocially ong 80 close o home for Zipear,
FLipcar believes Providence's burgeoning urban core and the success of our
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University programs in the area makes it a very attractive market for car sharing. The
apening of our new office in Providence will mark our fifteenth metropolitan market,
which is a significamt milestone for us as we continug o expand inlo new cilics
{Lipcar, 2001, juim 2},
Par ailleurs, 'annexe IX démontre que 46% de Iensemble des WOS réalisés par
Zipcar ont ét€ précédés d’ententes ou de partenariats avec des joueurs locaux.
[l fawdrait toutefois remarquer que 'EAP est tout a fait 4 1"aise de s'installer dans
de nounveaux marchés au moyen de WOS sans "appui préalable de partenaires
MNotamment, cela 2 & le cas dans 30% de I'ensemble des expansions entiéres et,
plus précisément, 54% des WOS (voir tableau 4.7 ci-dessus).

3.2.8 Optimisation des opérations

L eptimisation des opérations semblerait jouer un rdle direct sur la stratégie d’entrde de

Zipear.

51 nous tenons compte de la cooccumence de benefices nets annuels et de la croissance de
I'entreprise au long des années™, nous constatons que Zipcar est parvenu a optimiser ses
opérations a partir de 2012 (voir annexes XI et XVILI).

Dans les faits, durant cette pénode de profitabalité — de 2012 4 2016 — le rythme
d'expansions entiéres d Zipcar a presque iwiplé, Cette optimisation des opérations
semblerait aussi avoir eu un impact sur la stratégie d'expansion de "EAP. Or, durant cette
periode Zipear a commence a privilégier les WOS en matiére d’expansions entiéres (voir

annexe XV,

Un regard sur le changemen! du message transmis dans les annonces publiques i
'occasion de 1"acquisition de grands joveurs de 'autopartage durant ces deux penodes
nous offre un indice du développement de compétences de Zipcar en optimisation des

opérations d’autopariage.

™ Vair section 1,28 du présent chapire pour wme clarification de 1"explication derriére cet arguament.
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En 2007, lors de I'imcorporation de Flexcar, M. Gnffith, alors PDG de Zipcar, commente -

Thiz merger will be a classic example of the whole being greater than the sum of its
parts, the combined company will provide our members with increased benelits and
improve gur ability to expand into new markets. The management and employees of
both companics are proud to be contributing (o the progression of the industry, and
we believe a8 a combined company, we will be more effective in making car sharing
a mainstream form of trnsportation m cities throughout the US., Capada and
Europe {Zipcar, 2007, octobie 21}

This allows us to get to scale much faster, this will allow us to continue to invest in
icchnology and . . . the Web site and o cxpand the size of our Aeet (Heath, 2007,
pctobre 31),

Lors de la méme conférence de presse, i1l ajoute que :

Zipcar 15 gencrally not proficable until it has been functioning for more fhan two
years in any given markel because of costs that include everything from buying the
cars to finding parking places (Jolmson, 2007, octobre 31).

En 2010, 4 la suite de |"acquisition de Streetcar i Londres, Zipear indique dans une offre

publique nitiale que :

We will also peed o convert the Sirecicar syslems — m=vehicle sysicms,
adminstrative systems, and vehicle branding — to that of Zipcar, Such conversions
may nol be successful, or il ssceessful, may take considerably longer tham
anficipated or may cousc us 10 ingur significant unexpected costs.,

During the integration of Strectcar with our business, we will continue to use
Smeetcar’s in=vehicle technology. We do not have experience operating, maintaming
or trouble-shooting this technology. IF Strectear’s in-vehicle technology becomes
unreliable, we may noil have the experise or the resource o cOIMecl cImors or
malfunctions within the m-vehicle system. Such failure of the m-vehicle system
would inconvenience members, which in lum may harm ouwr ability 10 retaim
Streetear members (Lipear, 2010, juin 1, p. 25)

D ailleurs, 17 mois plus 1ard, en novembre 2011, aprés avoir réussi & convertir le systéme

de Smeetcar, Zipear indique dans un communiqué de presse -

“The 1dea behind bringing the two companies together was to offer 2 supenior service
i our members while achieving profitable growth. With this mporant milestone in
Dur fear view mimor, we aré ready o continue the journey toward our vizion of a
world in which car sharers outnumber car owners in cities around the world,” sad
Scoll Gnffith (...). Durning the course of the past month, Zipear coordinaied 3
complex and comprchensive migraion of more than | 000 vehicles and tens of
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thousands of members from the Streetcar network into the Zipear network (Zipear,

2011, novembre 1)
Si le message de 2007, 2010 ¢t 2001 met "accent sur les progrés conjoints podentiels, le
souci de la profitabilité et les difficultés 4’ intégration des EAP, en 2012, le messape prend
une tout autre allure, Lors de I"acquisition de Carsharing at, ['une des plus importanies
EAP en Autriche, M. Griffith mentionne que :

The scquisition of CarSharing.at in Austria gives us access 1o an established car
sharing business in a key market with high growth potential. We believe we can scale
the CarSharing.at basiness in Austria with our technology, car sharing cxpertise and
extensive notwork. By leveraging opportunitics such as this, we continue to exccute
our plan o grow the car shanng category and build oul a leading car sharing network
across Earope (Zipear, 2012, juin 12).
Zipear, devenue alors une EAP expenmentée et en pleine croissance, peut maintenant
contribuer unilatéralement a |'amelioration des opérations d"EAP tierces en raison dz son

expertise en opération d'autopartage et de ses technologies exclusives.

Bien que nous ayons porté un regard sur les messages reliés aux acquisitions de Zipcar,
I"EAP compte davantage sur les expansions WOS a partir de 20012, Amsi, Zipcar fait
valoir son expertise en optimisation des opérations en se lancant dans de nouveaux
marchés ou en renforgant sa présence majoritairement au moyen de projets non

collabaratifs.

Au centre de cette approche semblerait régner un raisonnement de maintien de
I'exclusivité de ressources organisationnelles (expertise en optimisation des opérations)
développées et peaufinées avec beaucoup d’effort durant 12 ans d'expénmentation. Bien
entendu, il ressort des messages publics ci-dessus que Zipear aurait privilégié les modes
collaboratifs préalablement en vue de développer cette expertise a l'aide de partenames.

Par conséquent, 1" analyse de 'optimisation des opérations dévoile un aspect de |"analyse
des besoins de ressources complémentaires {voir section précédente, 3,2,7) en matiére

d'expansions entiéres.

Un dernier aspect connexe a |'optimisation des opérations est celui des retraits récents de

Zipcar dans certains emplacements on 'EAP était présente au moyen d’expansions
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limitées. Parmi les |4 refraits répertoriés, au moins 10 ont eu lieu & partir de 2012% (voir
annexe IV), En ce sens, depuis 2012, Zipcar limate ses dépenses dans des marchés moins
prometteurs pour centrer ses effons dans des marchés a fort potentiel de croissance. Ce
constat est d autant plus évident quand nows tenons compte du fait que Zipear a commencé
a privilégier I"&ablissement de « WOS avec expénience géographique préalable » — soit
I"établissement de WOS dans des marcheés on Zipcar était présente au préalable au moyen

d’cxpansions linmitées — & partir de 2013 (voir section 3.2.12 du présent chapitre).

3.1.9 Expérience en acquisitions

L évidence indique que 1'expérience en acquisition n'a pas d'influence sur la stratégie

d'expansion de Zipecar.

En matiére d’expansions enticres, encore que FEAP ait misé a quelques reprises sur ce
type de mode d’entrée depuis I'acquisition de Flexcar en 2007, Zipcar a privilégié les
WOS a compter de 2013 (voir annexes [11 et XVI1I). En ce sens, I'expertise procurée dans
une période préalable et aupres d'ABG a pantir de 2013 n'a pas éncouragé Zipcar a

favornser ce mode d’entrée.

D’apres cette perspective, nous devrions &ire en mesure de percevoir 1'effet conraire :
Zipcar aurait été encouragée a procéder a des acquisitions a la suite de 'incorporation de
I"EAP au sein d° ABG, une entreprise amplement habituée aux acquisitions et qui posséde

les movens pour aller de I’avant avec ce rype de mode d'enirée ™.

Dans les faits, Zipear a compte davantage sur les acqmisitions entre 2007 et 2012 (voir
annexe [11). Plus précisément, I'EAP a intensifié sa présence ou accédé 4 24 marchés au
moyen d’acquisitions durant cetie période qui précede Mintégration au sein d”ABG

* La date précise des retraits o=t difficile 4 repérer, puisque Zipear ne dévoile pas ces informations au grand
ubliz
® ARG 2 acquis plustenrs jousurs préalablement, comme Hiyes Lepsing Company, 3 Arrows, Ryder TRS,
Apex et Payless. I zillews, Ventrerise o &6 achetée el fusionmée 18 [0is dans be passd, avant de devenir
|"entrepnse comtemporane Avis Budgel Group en 2006 (Avis Bodeet Group, 20060; Avis Europe, 1998,
dicembre 11},
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Pourtant, & compter de 2013, seulement deux expansions ont €ré le fruit d’acquisitions.
MNotamment 4 Buffalo (NY) et A Madison (W1) en 2015, respectivement avec 'acquisition
de Buffalo CarShare et de Community Car (veir annexe III). Dans les faits, Zipcar a
privilégié les WOS {86 % des expansions entiéres) durant cette période [voir annaxe
VI

3.2.10 Intensité technologique

D'aprés 1'évidence disponible, [“intensité wchnologique joue un réle secondaire e
indirect sur le choix de modes d'entrée de Zipear. Or, nous ne pouvans pas distinguer de
patiern sur la stratégie d'expansion de 1'EAP en tenant compte de la perspective en

question,

L intensité technologigue est étroitement lide an choix de modéle d affaires de I'EAP
{voir section 1.2.10 du présent chapire). Historiguement, lors d'expansions, Zipcar a
adopte un modéle d'affaires unigque, notamment | *aller-retour (voir annexe VII). Voir les
réflexions de M. Griffith par rapport 4 Uintroduction de services VLS en 2012 -
{-..} it would require some new technology development. We've sort of wondered
whether or not we should star 1o make that investment around, whether that busingss
model can make money. And that's really where we are now 15, exploning can that
business model make money as an adjacent business to Zipcar. And we think the
adjacent pant is really mmportant. How vou make money in that business as a

standalone, maybe it's more challenging. So we're studving that right now (Zipcar,
2001 2, nodit 2),

Ce modéle d’affaires exige des technologies moins poussées et plus facilement
transférables que celles exigées pour opérer des svstémes VLS. Aingi, le nombre d'EAP
a "échelle mondiale opérant des systémes aller-retour est beaucoup plus grand {que le
VLS et I'aller simple), Par conséquent, tout comme pour Communauto {voir section
1.2.10 du présent chapitre) des occasions dacquisition et de partenariat se présentent

davantage & Zipcar (s comparé aux EAP opérant des services VILS)

L influence de ce facteur est alors indirecte et secondaire 4 la stratégie d’entrée de Zipcar.
Toutefois, ce constat ajoute un élément explicatif a |'analyse basée sur la perspective de

modéles daffaires.
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Un regard sur "évidence disponible selon la perspective de la technologie exclusive nous

permet de remarquer une influence de ce factewr sur la stratégie d'expansion de Zipcar,

Depuis le démarrage des opérations, Zipear a investi sur le développement de technologies
exclusives” qui lui ont permis de rester 4 affut d’innovations appliquées a la mobilité
urbaine (Hart e @/, 2016, p. 6 et 10 ; Counts ef af., 2011, décembre 1). A titre d’exempie,
M. Gnffith commente ['avantage de travailler avec leur plateforme développée
entierement a INinterme

You're actunlly reserving a specific car to use, so when you're managing nssets on

that level in real=time and needing 10 see what™s available back-and-lornh and show

that i graphical interface, you need your own program. It used 1o be a gnd that

had much more hunting and pecking for the right car. Mow we have a much smarter

system that takes the vser much decper into the database, caching the information,

such as the umefmme and location, so that 11 can return a series of oplions (Snuih,
2007, juin 21).

D’ailleurs, 'acquisition de Local Motion — une startup spécialisée en développement de
plateformes et technologies de gesnon de parcs automobiles commerciaux — en aoit 20015
{(Zipcar, 2016, avril 14) témoigne de cette volonté de rester 4 la pointe de évolution
technologique. A ce titre, Lindsay Wester, directrice de relations publiques pour Zipcar,

COMmmente :

While much of the functionality is similar to Local Motion, Local Motion by
Zipear's platform is new, which will enable Zipear (o continue Lo ilgrale on the new
service, providing even more features and benefits in the future (Fleet Financials,
2016, avril 15}

*' 12 nprés les données de "offre publique mitiale & Zipear, 'EAP o dépensé environ 1.5 % @ 1 K % de son
chiflre d'affaires en rechercle o ddveloppement de 2007 4 2009 (Fipear, 2000, qus 1, po 620 D ol lewrs,
Lipear précise que ;o resesrch and development expenses consisd primarily of labor-related costs mearred
it coafing, festing, maintaining and maeditying our technolopy platform. We have focused our rescarch and
development ofTorls on bath rmproveng esse of vse amd fonchonality of our reservatimn, bsck-end and
in=wehicle systems. We expect rescarch and development cipetiscs o mcrease as we continae 1o cnhance
and expand our fechnologicn]l capabilities bt o decrensse over ime a5 a percenlage of revenne & we
leverage our technobogy platform over a larger membership base (Zipear, 20060, juin |, p. 550 »
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Selon le document d’offre publique imitiale de Zipcar, 'EAP prend des mesures pour
conserver I'exclusivité de ses technologies
Because our business depends substantially on our intellectual property, including
aur proprictary vehicle platform system, the protection of our imellectual property
rights is crucial to the success of our business. We mly on a combination of
irademark, trade scerct and copyright law and contraciual resiriciions 10 prodcel our
micllcctoal property, {...) Morcover, policing our proprictary nghts 15 difficult and
may not alwavs be effective. In pamicular, we mav need 1o eénforce our rights under

the laws of countries thal do not protect proprietary rights to as great an extent as do
the laws of the United States {Zipear, 2000, juin [, p. 171

Dans les faits, la stratégie d entrée 4 Zipear est tout 4 fait appropnée pour le maintien de

'exclusivité des technologies développées a 'interne. Or, dans les faits, 'EAP privilégie

les modes d'entree sans partage de ressources technologiques en manére d’expansions

entiéres, svit les WOS et acquisitions (vowr annexes [11 et VI). Nous pouvens percevair
]

seulement deux exceptions™, notamment, la participation minortaire d’ Avancar en 2009

et la franchise auprés du parenaire turc Otokog Otomotiv en 2015,

Il est imteressant de remarquer que Zipcar a une préférence marquée pour 1'accés a de
nouveaux marchés via expansions limitées. Toutzfois, les ententes qui donnent lieu 4 ces
expansions ne prévoient pas le partage des technologies développées par Zipcar. Or,
Zipcar ne fait pas affaire avec des EAP lors d'expansions limitees. Au contraire, elle fait
affaire avee des acteurs qui s"intéressent & d’avtres aspects et retombeées reliés aux services
d'antopartage. A titre d'exemple, voir le communiqué de presse de Zipcar concernant son

expansion a |'Université de Californie Santa Cruz ;

Zipcar was schecied as LICSC's cor sharing parminer based on their ability 1o customize
the cor sharing program 1o meet the needs of UCSC students and a proven rack
record of providing universities with a cost-effective and environmentally-friendly
fransporiation solution, UCSC now joins the docens of colleges that have parinered

" Naus ohservons aussi dens eptentes, notamment aupees de Volkswagen en 2006 (Valkswagen, 2006, juin
13} et du Gowvernement de |"Etat &' Tilinois en 2011 (Zipear, 2011, octobre 26). Toutefois, ces ententes ne
préviment pus de pafape des technslogies développées par Sipear el ont é1¢ Sablics auprés d polenrs autnes
que des EAP.
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with Zipcar to reduce traflic. noise and parking demands (Zipcar, 2007, septembre
2T

3.1.12 Expérience géographique

L évidence disponible indigue que expénence géographique a une influence directe sur

la stratégie d expansion & Zipear.

Une lecture de 'amnexe XV d'aprés la perspective de D'expéricnce géographigue
démaontre que I"EAP préfere accéder 4 des marchés inconnus en comptant sur 'appui de
partenaires. Cela est le cas dans 95 % de |'ensemble des expansions (limités et entieres
COmprises),

D aillenrs, les « WOS sans expérience géographique précédente » ne représentent que

31% de I'ensemble des expansions entiéres {19 sur 61 occurrences) de |'EAP.

L apport explicatif de cette perspective est donc corolaire & c2lle des besoins de ressources
complémentaires (voir section 3.2.7 du présent chapitre), dans le sens od Zipcar
semblerait s appuver sur des modes denirée collaboratifs pour contrecarrer un manguse
de familiarité dans les marchés cibles. L expérience géographique étant ainsi un avantage
compétitif — parmi d autres — que I"EAFP cherche 4 se doter lors de "acces 4 de nouveaux

marchis.

L analyse de la perspective de |'expérience géographique souleve toutefois une deuxieme
question : 'expeénence géographique acquise par ABG dans la location traditionnelle est-
elle ranstérable aux activitds d’autopartage 7 Or. ABG posséde un large réseau de
succursales de location traditionmelle de véhicules en Ameérique du Nord et en Europe,

lequel pourrait soutenir les expansions de Zipcar.

MNous savons qu'ABG compte sur des synergies d'optimisation de I"utilisation de parcs
automobiles conjoints entre Zipcar et les autres marques ABG. En 2014, ces synergies
étaient évaludes a SUSD 50 millions d'aprés M., Wyshner (Avis Budget Group, 2014,
février 24, p. 43). A cetitre, voir les explications de Zipcar dans un communigué de presse

sur la furure intégration an sein d"ABG en 2014 ¢
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[n particular. Avis Budget expects significant cost reductions across the fleet life
eyele (from procurement to operations and mainienance to disposition, as well as
fimancing), in addition 1o savings from climinating Zipcar’s public-company costs.
Avis Budget also plans to achieve substantial cost savings by mereasing fleet
utilization across the two companics. Significant revenue growih opporiuniiies exist,
imcluding by leveraging Avis Budget's fleet 1o meet more of Zipsters' weekend
demand, which is currently constrained by Meet availability {Zipear, 2014, jamvier
2y,
Pourtant, M. Larry De Shon, PDG d' ABG en 2016, précise que la gestion de systémes de
location traditionnelle différe de la gestion de 1'autopartage et que les deux svstémes ont
un niveaun de complexité éleve
[ think that as you take a look at the logistics thai are invelved in managing cor sharc
and car rental are extremely complicated, and we have 15 vears of experience on the
ZLipear side of managing car share, and we have 70 years of expenence on the rental
car side of managing (his, 1 mean there's a whole infrasinocture and talent skill set

that's required; people, systems, equipment, And it's quite complicated {Avis Budget
Group, 2016, mai 4, p.13).

En depit de la complexité de gestion de chaque systéme, et des compeétences specifiques
gu’y sont attribuables, ABG est en mesure de bénéficier de synerpies de gestion de parcs
automobiles conjoints. Toutefois, ce constat ne nous aide pas & déterminer si Zipcar aurait

avantage & percer des marchés od ABG a €€ présente auparavant.

Pour répondre a la question précédente, nous pouvons essaver d analyser la ligne d"action
de Zipcar en matiére d expansions dans des marchés ou 'EAP n’avait pas d’expénence
stographique précédente avant et aprés ['imtégration au sein d"ABG, Voir le Tableau 4.9
a oe sujet.

Tableau 4.% Lipcar : expansions WOS sans expéricnce géographique précédente avant et
apris "acquisition de Zipcar par Avis Bodget Group®

Expansions WOS sans expérience péopraphique précédente

Avant 2013 A partir de 2013

63 & 47 %

* Expansiors WOS dans les marchés o Sipear nuvail pas &€ présente
auparavant s moven GO expansions lmitées
** Parrapport i Iensemble des expansions WOS durant les périodes cibles.
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Dans les faits, depuis 2013, Zipcar mise davantage sur les WOS dans des marchés o
I"EAP a é1é présente préalablement au moyen d'expansions himilées,

Ce constat pourrait nous mener a croire gue |'expérience geographique des actvités de
location traditionnelle est peu transférable aux opérations d autopartage. Or, si 'expernse
etat facilement transférable d'une activité commerciale a Pautre, Zipcar aurait €
encouragée i accéder aux multiples marchés ol ABG a acquis une expérience en location
traditionnelle préalable — c.-a-d. des marcheés cu 'EAP ne possédait pas nécessairement
d'expérience céographique antérieurement. Bien entendu, une analyse qualitative

approfondie serait requise pour vérifier la véracité de ce constat.

Du moins, il est faux de croire que |'expérience géographique acquise dans la location
traditionnelle {transférable ou non} a eu un impact sur la stratégie d'expansion des
systémes d’autopartage de Zipear. Or, & partir de 2013 Zipear, priviléme (4 53%) Maceés
a des marchés au moyen de WOS (voir annexe XVII) dans des marchés o elle a deja eté
présente auparavant an moyen d’expansions limitées. Au préalable, ce taux était établi a
37% (voir Tableau 4.9 ei-haut).

3.2.13 Dhistance culturelle

La distance culturelle semble jougr un rdle dans la stratégie dexpansion de Zipear. Or,
daprés I"évidence de |'annexe XIX, 'EAP préfére les modes d’entrée collaboratifs lors

d'expansions hors Etats-Unis et Canada anglais.

Cette tendance est trés prononcée, plus précisément dans 91,7 %% des 36 expansions hors
Etats-Unis et Canada anglais oi Zipcar a opté pour un mode d'entrée collaboratif

Sur ce sujet, M. Griffith indigue que le la distance culurelle jowe un réle lors de
I"acquizition d"EAP a I"étranger, de pair avec des considérations sur la taille et la valeur
des partenaires cibles. Tl semblerait alors que Zipcar privilégie les acquisitions dans des
marches avec une proximité culturelle accrue :
{ Zipcar compte sur les acquisitions) if we get the right mix of size and scale and
momenium and price all working m our favor, and culture also matters and in the

case of Spain ond Ausina, we feel like there's o good cultural it and we do have 1o
mauke thosc changes. I'd say it's more opponunistic than stratcgic were still
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considering a mix of green field stars along with those opportunistic acquisitions
over time (Zipear, 2013, aode 2).
Tel gu’annoncé, 'EAP reste toutefois ouverte a des projets d'expansion greenfield. Dans
les faits, Zipear a accédé A trois emplacements hors Ameérique du Nord au moyen de WOS

(voir annexe XIX).

Nous pouvons aussi analyser les expansions de Zipcar d 'aprés une échelle de distance
culturelle relative entre les pays d'accueil (voir la dewxieme partic de "annexe XIX).
Selon cette optique, Fipcar se sert d2 modes d’entrée collaboranfs (acquisitions,
franchises et ententes ou parenariats) dans |'ensemble des pays d'accueil a l'exception

de I' Allemagne.

Pourtant, selon cette optique, il est difficile de tirer une conclusion en matiére de
préférences pour le déploiement de modes d'entrée non collaboratifs (WOS). Or, Zipcar
accade i des marchés au moyen de WOS également dans des pays avec une distance
culturelle prononcée (Espagne et France) que dans ceux avec une faible distance culturelle
(Allemagne).

3.2.14 Firmes qui snivent leurs clients

La perspective des firmes qui suivent leurs clients ne nous aide pas & distinguer de patters
dans la stratégie d'expansion de Zipcar. Or, en manere d’expansions entiéres, & une seule
reprise 'EAP a accddé a un marché pour desservir un client majeur via une eéntente. Plus
spéciliquement, avec les fonctionnaires de I"Etat d'lllinois & la ville de Springfield
{Ilinois) & partir de 2011 (Auto Rental News, 2011, octobre 26). Nonobstant | entente,

ces veéhicules en autopartage restent disponibles a 'utilisation du grand public.

Par ailleurs, deux expansions limitées résultent d’une entente entre Zipcar et un elient
majeur, Southwest Airlines (Zipcar, 2014, octobre 10). Notamment, pour desservir les
employes de la ligne aénenne 4 Grand Rapids (Michigan) et a Wichita { Kansas) en 2015
(Rengers, 2015, janvier 13 ; Bunte, 2015, févmier 25). Toutefos, les wvehicules
demeureraient disponibles a 'ensemble des Zipsters i ces expansions n’ont pas perduré
longtemps. En 2016, Zipcar n'offrait plus de véhicules dans ces petites agglomérations

urbaines, ce qui moigne du faible engagement de Zipcar envers les marchés en question.
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Dans le reste des expansions limitées, Zipcar signe des ententes avec des universités ou
d'autres eniités dans le but de réduire les frars d'expansion et de cibler une clientéle
caractéristique - comme les éudiants des campus universitaires, les utilisateurs de

transports d'avion ou de train, etc.

Malgre cela, dans les faits, les parcs automobiles sont a la disposition des Zipsters dans
I'ensemble des emplacements mondiaux. La seule exception émant un projet pilote
temporaire de 4 ans, debuté en 2010, de parcs automobiles dédies a certains fonctionnaires
de la ville de New York, NY (Auto Rental News, 2010, octobre 14).

3.1.15 Diversification de produit

La diversification de produits ou de services ne semble pas avoir d'influence sur la
stratégie dentrée de Zipcar. Dans les deux grandes périodes distinctes de histoire de
Zipcar, la perspective de la diversification de produit a un faible apport explicatf sur la

stratégic d expansion de I'EAFP en question.

3.2.15.1 Avant Uacquisivion par ABG

Pour la période allant jusqu’a "acquisition de 'EAP en 2013 par ABG, Zipcar s'est
spécialisée strictement dans la commercialisation et opérationnalisation de systémes
d’awmopartage. A ce titre, Zipcar a investi dans la croissance de ses opérations et dans le
développement de technologies qui améliorent et optinusent leur service d’autopartage,
comme les plateformes de réservation en ligne, les svstémes d’acces automatisé ef les
plateformes de gestion de parcs automaobiles pour clients commerciaux (voir secton 3.1
du présent chapitre).

Pour cette penode, la spécigiisation de Zipecar semblerat avor plutdt encourage
Iutilisation de modes d entrée collaboratifs, La theéorie a ainsi un faible apport explicanf
sur la stratégie d'expansion de I'EAP. Or, d'aprés I'annexe XVII jusqu’da 2013, la
majorité (74 %) des expansions entiéres de Zipcar ont eté réalisées au moven d’autres

modes d'entrée que les WOS.
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3. 2.15.2 Depuis lVacguisition par ARG

ABG se spécialise dans la location traditionnelle de véhicule sous plusieurs banniéres
{Avis, Budget, Budget truck rental, etc.) pour toucher une clientéle variée - avec un
spectre de services qui comprend une offre de bas de gamme (Budget) et des services
premiam (Avis). Cette specialisation reste une priotité au long de Uhistoire d"ABG, les
acquisitions de la société élant d autres entreprizes de location traditionnelle comme Apex
Car Rentals (Nouvelle Zélande), Maggiore (Italie), Ryder TRS (Etats-Unis), Pavless
( Etats-Unis) (Avis Budget Group, 2016b),

En ce sens, |"acquisition d'une EAP représente une diversification des services d"ABG
sous la bamniére Zipcar. Cette diversification posséde un caractére toutefois
complémentaire, ¢ -a-d, une extension de la location traditionnelle. Elle s"msere ainsi dans
un contexte de changement majeur de Mindustrie. Sous plusieurs aspects, la location
traditionnelle semblerait subir un mouvement de rapprochement de |'autopartage -
comme I'appartenance du client 4 un groupe d'individus préautorisés et 1" utilisation de
technologies qui permettent Iautomatisation de la réservation, de 1'accés et du retour de

véhicules™,

A ce fitre, les constats de I'annexe XVII indiquent que fa stratégie de diversification de
services d"ABG a eu un effet contraire 4 celui attendu par la théorie (voir Tableau 2.2,
p. 54). Dans les faits, ceite stratégie d"ABG n’encourage pas Zipcar a procéder a des
partenariats ou des acquisitions. En matiére d’expansions entiéres, ¢'est plutdt Peffet
inversa qui est perceptible - a partir de 2013, I'EAP a misé davantage (a 36 %) sur les
WIS,

™ Vair les considérations sur ln complémentanté des services d autopariage o de bcation traditionnelle de
Ia section 3.2.5 du présent chapitre et de la note de bas de page muméro 62, p. 178
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3.3 Synthése de "analvse des perspectives : les faits saillants

Un regard sur "ensemble des constats de la section précédente (chapitre IV, section 3.2)
démontre que huit perspectives de I'internationalisation nous aident & dresser un portrait

de la stratégme d'expansion de Zipcar.

Il est plausible de croire que les réflexions sur (1) la démographie, (2) la posture
institutionnelle, (3) la zource de financement, (4) le besoin de ressources
complémentaires. {5) "optimisation des opérations, (5) la technologie exclusive, (7)
Pexpénence géographigque et (8) la distance culturelle, sont prises en compte par Zipcar
lars de la définition de leur choix de modes dentrée, Voir le tableau ci-dessous pour un
aper¢u geénéral.

Un constat indispensable pour la compréhension de la stratéoe d'entrée de Zipear est
Foccurrence de deux approches simultandes et récwrentes | les expansions limitées et les

expansions entiéres.

Sans une telle distinction, notre analyse de |'expansion de Zipcar serait profusément
biaisée. A titre d’exemple, si les expansions de 1'annexe VI étaient comptabilisées sans
distinction lors de I"analvse de chague perspective, nous serions forcés de croire que
Zipcar privilégie largement les ententes. Toutefois, nouws remarquons que certaines
perspectives de Minternationalisation comme 'expénence géographique et la distance
culturelle se prétent, au moins en partie, 4 I"analyse conjointe des expansions limitées et

entiéres.

Les considérations sur (a) la démographie. (b) la posture mstitutionnelle, (c) le besoin de
ressources complémentaires, (d) la technologie exclusive et (e) |'expérience géographique

sont centrales i la compréhension des expansions limitées.

En contrepartie, les réflexions sur (a) la source de financement, (b) le besoin de ressources
complémentaires, (¢) "optimisation des opémtions, (d) la technologie exclusive et (e) la

distance culturelle sont essentielles 4 la compréhension des expansions entiéres.

Par aillewurs, scules les perspectives du besoin de ressources complémentaires avec (a)
I'expénence geographique et (b) Poptimisation des opeérations sont étrotfement connexes
dans notre analyse de cas Zipcar.
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En fin de compte, ce sont des considérations plutdt indépendantes les unes des autres qui
semblent avoir un rdle sur la définition de la siratégie d'entrée de Zipear.

Tableau 4.10 Zipcar ; sommaire de 'apport explicanf des perspectives sur la stratéeie
d*expansion

Perspoetive Apport explicatil sur la

strmfegic d'expansion

IMemographic O #
Postore institutionnedle O *

Souice de fnancement O **

Biesomn de ressources Ouj
complémentaires

Optimiation dis opéralions i
Technologr: exclusmve LT
Expéizence géographsgue LT
Dastanoe cultwrele i

Mature de [ "pctiwté
3 Iedirect ==ulemeni

deononigue

Muodeles d'aflanes Indirect seulenen:
Intersié techmo kg Indirect sculement
Appartenance e

siratégie corporniive Lyl
]:_'t|.|4'1"|l.1|.n:l.' om auqtl.isd[‘i.l:‘r:l.bt- Mon
Firmes qui suivent lewrs

clicnts Nox

[ Mversification de produst Muom

E ."l.;:-r.u:-rl |::I|.'|'.-|.'icalt|.'£ur les =:~:31||.m.'i-:mx- hoées seulemenl
= Appon expheatif sur les expancions entiénes seulesment
Soree © Tobbean 4. 11 i My,
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Ln constat indispensable pour la compréhension de la stratégie d’entrée de Zipcar est
"occurrence de deux approches simultanées et récurrentes | les expansions limitées et les

expansions entiéres.

sans une telle distinction, notre analyse de |'expansion de Zipcar serant profusément
biaisée. A titre d'exemple, si les expansions de P'annexe VI étaient comptabilisées sans
distinction, lors de I"analyse de chaque perspective nous serions forcés i croire que Zipear
privilégie largement les ententes. Toutefors, nous remarquons que certames perspectives
de Vimernationahisation comme Vexpérience géographique et la distance culrelle se

prétent, au moins en partie, 4 Manalyse conjointe des expansions limitées et entidres.

Les considérations sur (a) la démographie, (b) la posture institutionnelle, () besoin de
ressources complémentaires, (d) la technelogie exclusive et (¢) expenence géographique

sont centrales & la compréhension des expansions limitées,

En contrepartie, les réflexions sur (a) la source de financement, (b) le besoin de ressources
complémentaires. (¢) I"optimisation des opémtions. (d) la technelogie exclusive et (e) la

distance culturelle sont essentielles a la compréhension des expansions entieras.

Par ailleurs, seules les perspectives du besoin de ressources complémeniaires avec (a)
I'experience geographique et (b) I'optimisation des opeérations sont étroliement connexes
dans notre analyse de cas Zipcar,

En fin de compte, ce sont des considérations plutét indépendantes les unes des auires qui

semblent avoir un role sur la définition de la stratégie d'entrée de Zipear.
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3.4 Tablean récapitulatif

Tableau 4.11 Récapitulatif de 'analyse sur les expansions de Zipear

Perspective

Incidenee sur

I sirabépic

'entrée

Evidence Observations

Marure da Fastivind
ECONamIuUE

phie

Demoera:

Posture institutionnelle

Indirecte
seulement

iy

(hig

Modes d entrée non envisageahles

(L} exportnieon, (2} ententes avec
chigtribantewrs, (31 représentation directe, (13
conttats de manadat et C5) smplantation de
représcatatons commercidles.

S permet d uithser WOS, acqusibions,
partenariats, entenies of franchises.

Acces b des pelites ol moyennes

spolomérnitons e i des campus

ungveesitaines choignds des grandes villes

mnctmrement an meven d expimnsions

lumitdes (ententes), en panic powr valider e

potentie] de murché de ces emplacements. Expansions limitées

Influcoce sur le déploiement aller simple sealement
préférence powr les grandes ngglomérations
b,

Infwence sir Je déplotement de burcanx
ensemble de hurcauy placés des grandes

wps lomernions urbnmes.

Posture o ‘Evitemeny insfitntipnmel on matiire

i expamsions [nmilées quil se malérughisze por

I"acoes & des marcheés au maryen d enfentes,

pour contoamesr bes réghemens municipaus

el les négoeianons dais la spleése publigue,

L mbsence de bureaus < Focounence de Expansions limitdes
retrwits (mengnent du fuble cogagement de sealement

Lipear envers ces marchés,

Posture o ‘ergagement insifinriounmal lors
dlexpansions entidiés, mais pas de poifern
pereeptible sur les modes d enirée.
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Pelodiles d nifuings

Apparienance
stratdgie corporative

Source de financement

Inderecis
sibilemmetil

Mo

Chis

Aller-retour dans ensemble des expansions
miteales, mais pas de panern perceptible sur
bes chwix de misde d enirde.

Muodéde d affaires pariculiérement Oexible
(taalle, type de vibicule of engagement ) gu
permiet i Sipear de chotar parmg wne gromde
pamanee de modes d'enirée,

Les expansions limitdes sonn attnbuables
o baw niveau de flexibilitd.

Stratdgie de fopoed-graowth constmite dons
"évoluticn de PEAP qui e shows pennel pas
A slentifier de porern sur In sieptégis

4 entrée

Expamssoms Timitdes {enteniex] Eant une
constante dans | hstoire de Lipear, mats g
restent complémeniaines aus expansions
entiéres dans lastratégic de erossance de
I"EAP,

Influence sur le sythme dlevé dexpansions.
¥ eallewrs, depos Pintégration au sen
4"ABG, le rvthime & expansions cofidres a

iripleé,

En matiere d expansions entiénes, le
fimancement provenant de la géanic ARG a
encowrage Aipear i aller de wvasl svec des
projets WS

Auparavand, lorsque les projels dexparsion
dependarent de rondes de Imapcement prvé
el publec, "EAP prvildgiit les modes
dentrde collaboean [,

Influence ausse sur ke rythme d expansions
entiéres. Cebni-ck ariplé depais |iniégration
A sem o ARG

Chamgemen de source de Tinmeemenl gqu
COCHTASS auss] Lgscar & miser sur des Wos
tlans des emplacements o0 ells éan présente
au préslable via capansions limitdes,

Lxpunsions enteeres
selement



Beaoiny de ressouroes
complémentaires

Diptimisaison des opértions

Expérience ¢n acquisitions

i

i

Mom

Visant 4 bénéficier de ressources
complémentames dans les morchés
ciblies, Lipcar ;

- Mlise sir des expapsiins Himides
(ententes ), basdes brgement sur le souticn
(ploces de staticpnement, visibilitg, clienis
pnl:-r.-nliu'u._ et de parlenmres locanx
(umiversités, pares de train, adroports, eie)

- Privilégie les medes dentpbe collabopatifa
el les o WS & losunle o enlenbes u bors

dExpansions enfidres

Dreux strutgies o enirde distincies en
miatiére 4’ expansions entiéoes atiribahles
oy Hapes & oplimisaiion des opérions ;

- 2000 8 2012, pendand le développemen
d'une fernmule profitable (experiise en
optimisation des opLralions ), croissnee
majorifsirement va modes d enieée

ol lnhaaniis avec wn rychme Sleve pour
béné ficier de |'expertise des parienaires,

- 2002 & 20016, une Bis devenwe profimbls,
CRpAIRSHAES majorlmrement via WOS avee
un eyl wés Chevd. Raisonnement de
minintien de exclusvilé de ressounces
organrsitionnelbes dbvelopples
prenlablement,

¥ mlleurs. o Fulrlir chi= 2012, Z.I‘fip-:nr
commence & se refiner de marchds moins
provmetlers o elle aval €€ prsenle en
raisan d'expansions limitdes.

Le diveloppement d"une expeni=e ¢n
nequeition ne semble pas aver eu

o "inflaemee sur la stratégie d'expanzaon ce
Fipcar.

Drepuns il gration an semn ARG, une
socictd amplement habitude sux cxpansions
brpwifield, Zipear privilégie les WOS en
matidre d’expansions condéres,

Zipoar a misc davaniage sur les sequisitions

entre 2007 et 2012,
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Intensité technolegique

Technalogie exelusive

Expérience géngraphique

Mstanee cultarelle

Indmecte
seuleament

ha

i

Fas de pairern pereeptible sur ke choix de
miekles o entrde o nprés inlensited
techicdogique.

Perspective édrotlement lide & celle des
msdebes A nltnires © accent sur les sysidnres
II.I.-L"I"'TL'lEH.I.I' LZIT"!- d"uxrml:iq:-na LTS LI:I. Pﬂﬂl.'
4 plos de possibalités A" acquisiion {gque si
I"EAP vl un [heuu]'nn[ peir [ '-"l.!i-:l

Stratégie 4’ expansion SppTopriée au
miminiticn de [Mexclesiving des wehnologies
développdes & |inierme.

Lipcar privikigic les modes d’entrée sans
partages de ressources lechnologuguees |

« les WS ef les pequisitions en mutiére
i expansicns cnlidres ;

- les ententes avec des aebears anires que des
AP e masdre d.'e:l:pl.u'mdl:rns limmlées, o 8-
. des enlentes qui ne prévoient pas ke
paringe de technolisgies.

Préférmee marqude par les mades d'entrie
cormprant avec appui de partemmnes
{ententes, acquisitions of « W05 aprés
expigion lnanée w) pour |'aceés & des
marcleds incemes,

Expdriciee ghopraphigue prdalable 4" ARG
en locotpon fradifionpelle qui ne semble pos
iramsfiérnble aux opdrations datepariage.

Lipear préféne bargement los modes d enirée
collaboratifs bors f expansions hors Elats-
Umnis et Canada anglais.

Pour sutant, pas de patvern sur la préfénence
o wen Bype e meode denirde par rappont
au degré de procimité culivrelle enin: les
parvs d'accuedl el les Etals-Unis,



Mon

Firmes qui swivent kours
clients
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Diversification de produit
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Pas de parers perceptible selon la
perspectve des Tinmes gui sivent leirs
clicmis, Une seule exception en matidre
o ex pansion entiéne tentenie) el deux en
mnticrs Jd expansions lmitdes (cowntes).

Toutefois, Sipear ouvre ses pories § use
vasie clhiendéle dans chocun des poaveans
cinglacerments en e loand les esteeptions ci-
hasit,

Fashke appom explcan{ de la perspecive
fors des deux périndes distincies de
1" bastoire e Zipear

= 2000 & 2013, specmlisation de Zpear en
costacicialisation €1 cn opdrationnalizalyen
de systémes d'nuopartnge qui encoursge
Putlisaton doe modes d'entnde collaboralits
en mnkiére 4 expansions entiéres ;

5 I'.:Il_-]'ruis l"unqui.ul!itm pur ARG, .il?.i.'p-nn.r msl
partie de la stratégie de diversificatnon de
services de s marson mére, ARG w0 lace
ainsa dans Iautopadape. Toube fris,
contramement o 1 effel aitenda par cetie
perspechve en matiére 4 expansions
entieres, Sipear procéde majentnrement &
des WS,

Source - section 3, chapitre [Y.
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4. Perspectives de Uinternationalisation écartées de 'analvse

Laors de la construction de chaque cas individuel, 15 perspectives de Iinternationalisation
de ['entreprise ont été utilisées et confrontées dans le but de saizir les contours de la
strategie d’expansion de Commwunaute, de Carlgo et de Zipcar. Pourtant, |1 autres
perspectives répertoriées dans notre cadre théorique ont é1€ ecartées de 1" analyse en raison
d'entraves méthodologiques ou d'une applicabilité incertaine & I'industrie ou aux cas en

particulier.

Seules les perspectives pour lesquelles nous avons réussi 8 obtenir des constats factuels
sur chacune des trois EAP ont été retenues lors de la construction des cas. Une telle
deémarche de recherche nous permet de réaliser une étude comparative subséguente

{chapitre V)

Cene section présente chacune des perspectives écamées et explique le raisonnement

derrigre les exclusions.

4.1 Empéchements méthodologiques

En raison de la méthodologie retenue (voir chapitre 11) et de I'érendue soubaitée de notre
étude, nous ne sommes pas en mesure de nous procurer certaines informations dans le
cadre de cette étude. Des lors, 1l nous est impoessible d'appréhender les constats qu

émaneraient d'une analyse selon les perspectives suivantes

(1) Compétition et consolidation : & premiére voe, le niveau de compétition semblerait
pouvolr étre mesuré A travers 'indicateor « autres EAP présentes dans une
municipalité », Toutefois, cet indicateur offie une mesure trompeuse et inexacte
de la concurrence qui s"impose & un opérateur d'autopartage. Or, cette offre
s'insare dans un éventail d'altemmatives a |'automobile privée qui évoluent dans le
lemps ¢t qui se chevauchent indvitablement dans une municipalité,

Autrement dit, 'opérateur fait face & de multiples compétiteurs directs
{amopartage aller-retour, aller simple ou VLS, selon son offre respective) ot
indirects (métro, autobus, tramway, rain de banhieye, vélo public ou privé, pistes

cyclables, location de véhicule traditipnnelle, location P2P, taxi, covoiturage
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instantané et covoiturage (radiionnel, mais aussi les coopératives privées
d'autopartage ef, enfin, Pautopartage aller-retour, aller simple ou VLS, selon
|'offre respective).

[} ailleurs, chaque municipalité dispoze d'un systéme de tranzport alternatif qui
est complexe en soi, avec des réseaux de rransports publics ou des pistes cvelables
aptes a desservir certaines régions mieux que les autres. Par exemple, la présence
d'une ligne de métro ou d'un tramway dans une municipalité a une incidence sur
certains quartiers desservis par les stations, sans affecter nécessairement les
quartiers avoisinants,

Par consdquent, une évaluation objective du niveau de concurrence qui s 1mpose
a I'EAP lors d*une expansion exige une cartographie de 1'ensemble des services
de transports alternatifs & awtomobile privée et une appréciation de leur
importance relative dans la région, le quartier ou la ville cible. De plus, ce portrait
risque de changer considérablement d'une anndée @ l'autre, avec "armivée de
nouveaux services et la cessation de certaing,

Une appréciation du niveau de consolidation de 1"offre d’antopartage souléve des
defis similaires et serait difficile a mesurer au miveau des mumcipalites, faute
d"une cartographie détaillée qui tienne compte de 'évolution dans le temps.
Malheureuzement, I'étendue de notre émde n'admet pas cet exercice de
cartographie temporelle de 'ensemble des marchés auxquels Communauto,

CarZgo et Zipear ont accéddé jusgu™a 20135,

(2) Incertitude comportementale : l'influence de ce facteur sur la stratégie

d'expansion ne pourrait étre évaluée objectivement sans questionnement direct
aupres des dingeants des EAP respectives. Or, il s'agit d'une apprécation
personnelle par rapport aux partenaires courants ou potentiels.

Puisque notre étude ne comporte pas d'entrevues directes, nous sommes dans

I"impossibilité de nous prononcer sur cet aspect.

(3) Culture organizationnelle © une appréciation de |'mfluence de la culture
organisahionnelle et de la compatbilité de cette culture avec de potentiels
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partenaires sur la stratégie d’expansion de 'EAP manquerait de réalisme si
dépourvue d'une intervention directe en enlreprise — soit par observation ou soit
par guesticnnement auprés des dirigeants de I'EAP. Pounant, notre méthodologie

ne prévoit pas ni |'une ni " antre,

(4) Intensité de dépenses en markefing - nous sommes dans |'impossibilité de nous

prononcer a I'égard de 'mfluence de cet aspect sur la strarégic d'expansion
puisqu'une felle evaluanon exige ["acces aux informations de dépenses en
marketing de 'EAP au fil des années ou par période, Malheursusement, ces
chiffres ne sont pas dévoiles publiquement par Communauto, Car2goe ou Zipcar.
De plus, notre étude ne prévoit pas 'ubilisation de documents & caractére

confidentiel ou tout autre type de contact direct avec les entreprises sélectionnées,

{(5) Taux de croissance dumarché : ce facteur est difficile. voire impossible & mesurer

ou 4 estimer pour autopartage 4 échelle des (nombreuses) municipalités que
nous avons répertonées dans les annexes 1, 11, 11 et IV. D'aillewrs, cet exercice
d'analyse exige un acceés i des informations confidentielles dont nous ne
disposons pas, notemment 4 Pévolution du nombre de véhicules, an chiffre
d'affaires on au nombre d'abonnés aux services d’autopariage par municipalité
dans le temyps pour les trois EAP. Nous sommes alors dans |'impossibilité de nous
prononcer 4 'égard de son influence sur la stratégie d'entrée des EAP
sélectionnedes.

Toutefois, selon le consiat des étedes de marché disponibles (Frost & Sullivan,
2014, 2016, mars 1 et aoit 2 ; Witter, 2015 ; Pw(, 2015) la croissance du marche
mondial d autopartage a €té trés prononcée depuis le tournant des années 2000 et

les taux de croissance devraient demeurer positifs jusqu’a la mi-2020.
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Ansi, d*apres I'évidence des annexes 1, I, 11T et TV, nous pouvons tiver un constat
pénéral | les occasions d'affaires flagrantes ont encouragé les trois EAP & miser

" ' [ 0
sur la croissance de leurs systémes d autopartage au moven d'expansions .

i6) Réputation de la firme - les trois EAP travaillemt pour se bitir une image

d’entrepnise soucieuse des besoins de sa clieniéle. Communauto met |"accent sur
les retombées socio-environnementales de 'autopartage (Communauto, 20146¢),
tandis que CarZgo et Zipear misent davantage sur la praticité et la commaodité de
déplacement des membres (voir sections 2.1 et 3.1 du présent chapitre). A noter
gue Zipcar et Car2go démontrent aussi un souci pour |"aspect environnemental de
l'autopartage quand "occasion se présente (Zipear, 2016c | Martin et Shaheen
2016, juillet).

Pouwrtant, il est difficile de trouver des indicateurs tangibles connexes a cette
perspective qui seraient en lien avec la stratégic d'expansion des trois EAP. Par
conséquent, seul le questionnement direct auprés des dirigeants des entreprises
pourrait éclaircir ce point d’analyse.

L evidence disponible publiquement nous permet de nous prononcer par rapport
a U'mfluence de la réputation de la firme sur la stratégic d'expansion de
Communauto seulement. Or, M. Viviani semblerait s’ opposer i toute relation avec
des acteurs a « but marchand » de 'industriz de |"autopartage :

O vient & notre mission ¢l ¢n ne fora jamais des alliances avec quelgu un qui ne suil
pas la méme logigue. Je ne pense pas que Zipear ail la préoccupation de développer
du service alternatif | -] ils ont plus un inténét & vendre un produrt (Mardi, 2014, 19
décembre, p.1)

Le souci de la préservation de la réputation de Communauto refié i sa mission

sociale aurait alors un impact sur son choix de partenaires lors de la conerétisation

™ Veuiller toutefois remarguer que ke rvihme d'expansions de Car2go o clirement é¢ affaibli dins les
dernidres ampées {vodr annexe X1V



d*affaires. Un regard sur Pannexe | et la vocation des opérateurs avec qui
Communauto a éabli des relations (Tableau 4.11, p. 201) corrobore ce constat,

Tableau 4.12 Mission des opérateurs ayant établi des relations aver Communauto

Tvpe de société et

Opérateur nature de lenr mission
CarShare Atlantic EAP & vocation sociale
Vrrucar EAP & vocation sociale
Mobizen Grande société de gestion de projets de
{appartenait 4 Veolia) développement durable

Source 1 Veolia (200160, Yrucar {201 6a), CarShore Atlantic (2016).

Cependant, puisque nous ne sommes pas en mesure de mettre cette analyse en
contraste avec celle de Carlgo et de Zipcar — en raison du mangue d’évidence
publique — nous avons choisi d’écarter la perspective de la réputation de la firme de
notre étude de cas multiple.

4.2 Applicabilité limitée ou perspectives non applicables

Un deuxiéme groupe de perspectives ne trouve pas d'application dans 'analyse de
I'industrie de |'autopartage pour des raisons endogenes aux théories en question.
Autrement dit, nous observons des incohbérences émanant des prémices de chague théore
lorsqu’elles sont appliquées 4 notre échantillon d'EAP, puisqu’aucune variation des

facteurs indépendants n'est perceptible. 1l 5" agit des perspectives suivantes :

(1) Le paradigme eclectique (OLI) ; est utilizé, avant tout, pour examiner les bénéfices

et les désavantages de différentes voies possibles lors de 'élaboration d'une
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stratégie d internationalisation. [ aprés une évaluation des avantages oL d'un
projet d expansion, la firme serait portée a privilégier des modes d'entrés avec
- Treés peu de contrdle (franchises, mandats, octroi de licences, etc.) |
Un certain contréle (exportation, représentation, distributeurs, etc.) ;
- Beavcoup de contrdle (modes dientrée avec capitaux propres, c-a-d.
Investissement direct étranger via Wos on JV).
[l semblerait pourtant que cette logique d’évaluation dispose d"un apport exphcanf
lomité a I"analyse d'industries de nature sofi-services standardives capitalivtigues,
comme |"autopartage, qui ne peuvent én aucune circonstance ére exporiss (voir
section 1.2.1, chapitre IV). Or, le maillon manguant des modes d’entrées bases sur
I"exportation, comme la distribution, les representations, etc,, limute la théore a
un chaix binaire, « trés peu ou beaucoup » de contrile
Ainsi, d'aprés les annexes L, 11, 1ll et 1V, les dichotomies « franchise ou IDE » et
wentente d'accés a des parcs automobiles ou [DE » — émanant des situations ol la
firme possede : (a) seulement des avantages O, pour les choix « franchise » et
# ententes d accés & des parcs automobiles » ; ou (b) les rois avantages O, let L,
pour les choix « IDE » — pourraient contribuer a expliquer, respectivement,
I"intermationalisation de Zipcar en 2015 en Turgquie au moyen d’une franchise et
I'expansion de Communaute a Ottawa en 2010 via une entente d’accés partage
aux parcs automobiles de Vrtucar. Pourtant, ces expansions demeursnt des
exceptions, La premiére posséde un caractére expérimental, dont 1'appréciation
reste & déterminer lors du déploiement de nouvelles franchises. Elle est aussi trés
récentz et unique dans |'industrie de ["autopartage. La deuxieme est aussi une
exception dans |'échantillon d’expansions que nous avons répertone et elle
sinsere dans une strategie « d'acquisition par étapes et rapprochements

préalables » élaborée par Communauto.

" Plus précisément. ovantiges qui dmanent de In possession de ressonrces (O, de owwership), de
Pinterpalisation des procédds (1 et de la localsation de §a production (L)
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Autrement dit, le paradigme OLI, dans sa formulation traditionnelle par Dunning
(2008h), apporte pen a notre analyse des stratégies d'expansion de 'industrie de
I'autopartage, spécialement dans le contexte actuel et I'hiswoire récente de
I"industrie, ol les expansions avec déploiement de parcs automobiles demeurent

largement maporitares,

2) La_théoric de 'internationalisation « séquenticlle » (l¢ savoir empirigue ou

I'expén internationale) : cette perspective tient & ce que les entreprises
approchent les marchés érangers de maniére graduelle (en matiére de contrile) au
fur et 4 mesure qu'elles amassent un savolr empirique genéral en
mternationalisation, Cette logique repose sur la prémisse de la prudence des firmes
et elle est basée sur des observations de firmes manufacturiéres — préconisant une
suite séquentielle, passant par la distribution, les exportations, les IV et enfin les
W05, selon le degré de maturité de fa firme.

De toute évidence, sans adaptations majeures, cette explication pourrait
difficilement Ewe appliquée aux entrepnses d'industries de sofi-services
standardisés capiialistignes, comme ["antopartage — qui ne peuvent en aucune
circonstance distnbuer ou exporter leurs services.

L'idée de prudence, centrale au concept de savair empivigne en
ternationalisation {ou |'expérience internationale), semblerait pouvoir nous
aider & expliquer certains phénoménes comme les expanyions fimitdes élabordes
par Zipear. Toutefois, dans les faits, Zipear est peu concernée par des
considérations de prudence si nous nous attardons aux constats de la section 3.2
du present chapitre, soit le rythme éleve d'expansions entiéres jumelées & une
faible optinusation des opérations, le mangue de bénéfices pets o la source de
financement restreinie,

Mous pouvons aussi mettre en contraste Nexpérience internationale a expertence
méographigre, qui émane de la théorie des ressources (RBY). La deuxiéme se
réfere 4 la familiareé de entreprise auprés d'un marché - e-d-d. du
comportement des clients dans des municipalités ou des régions spécifiques. 11

5 agit notamment dun « savoir » trés pnsé et dur & développer dans industie de
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I"autopartage. [ analyse portant sur ce deuxiéme facteur semble amener une
explication beaucoup plus précise et tangible a notre analyvse (voir sections 1.2.12,
2.2.12 et 3.2.12 du présemt chapitre).

Restrictions légales sur les investissements @ cette perspective a €é écantée

puisqu’aucune resriction légale aux IDE n’a été repérée en Amérique du Nord au
nmiveau des municipalités.

Bien entendu, nous pouvens ére tentés d’élargir la définition de restmictions sur
les investissements aux réglements et politiques municipales qui peavent
resreindre les opérations d une EAP, par exemple un nombre limité de vignettes
de stationnement universel ~ ou la création de pseudo-monopoles™.

Toutefois, une analyse basée sur la perspective de la posture mstitutionnelle
semblerait plus adaptée pour expliquer les implications de ce type de réglement
sur la stratégie d'expansion des EAF.

Risgue-pavs : notre exercice d'analyse de |'expansion des EAP se penche sur une
echelle municipale (voir section 1.1, chapitre [1). Des lors, une analyse du risque
pays exigerait une extrapolation du concept & celui des municipalites.

Pourtant, nous devons nous questionner sur la qualité donteuse d’un tel exercice,
puisque nous sommes dans "impossibilité de trouver des indicateurs fiables pour
coimparer le risque-pays de différentes municipalités. Or, ce concept s’ appuie sur
des indicateurs qui ne s"appliquent pas — ou trés difficilement — aux villes, par
exemple la volatilité des taux de change, I'imposition de conmtréles sur les
mouvements de capitaux, la gouvernabilité ou le nsque d'éveénements de force
majeurs comme les guemes, les révolutions, les expropriations, etc. (QCDE, 2016,

octobre 307

™ Vair le cas spéeifigue du projet ' élecirification de Iautopanage & Montréal, présceté par Y ves et Helfer

(20016,

™ A titre d'exemple, les subventions qui favonseat offre d' Autolib® i Paris {Foucaud, 2011, uillet 12)



Par conséquent, le risque pays offre un farthle apport explicatif a notre analyse sur

la stratégie d'expansion des EAP.

(5) lntensité des ressources naturelles : ="applique difficilement & "industrie de

I"autopartage, puisqu’il " agit d"un service de transport qui repose essentiellement
sur des apports autres que les ressources naturelles, comme celui des technologies
de 1'information, des systémes de communication, des automobiles, des piéces
d*automobiles, du carburant, de ['électricité, des services a la chientéle et des
services de gestion,

¥ ailleurs, ce concept est normalement utilisé pour effectuer un comparatif enire
entreprises qui appartiennent & des fmdustries disfinefes, ce qu n'est pas le cas de
notre dtude sur le compontement stratégique des entreprises de industrie de

I"autopartage.
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CHAPITRE V — SYNTHESE TRANSVERSALE

Le chapitre précédent a dressé un portran individuel de la stratépgie d'expansion de trois
EAP, notamment Communauto, Car2go et Zipear,

Pour étre en mesure de répondre & notre guestion de recherche, nous devons toutefois
porter un regard sur |'ensemble des observations précedentes. Apres tout, nous cherchons
a cxplorer les traits de 'expansion de plusienrs EAP présentes en Amérique du Nord,
I'ohjectif’ ultime étant celui de tirer des lecons et de pénérer un modéle d’analyse
prédictive.

Les résultats de notre étude devraient permettre aux personnes qui 2 intéressent aux EAP

de connaitre les aspects centraux de Uanalyse de Mexpansion de ce type d'entreprise.

Le présent chapitre de synthése transversale correspond & une analyse de deuxieme
niveau, ol les constats des cas individuels sont confrontés et comparés, Par conséquent,
I"exercice de premier plan est celui de distinguer et de classifier des potferns sur la

stratégie d'entrée des trois cas sélectionnés daprés les perspectives retenues.

En premier liew, nows metions en lumiére la contribution des multiples perspectives sur la
construction des cas. Les perspectives sont catégorizées selon la récurrence de leur apport
explicatif sur les trois cas. De la sorte, nous pouvons distinguer lesquelles sont centrales
a I"analyse de la stratégie d"entrée des EAP en Amérique du Nord.

En deuxiéme lew. nous examinons les relations causales qu emanent de chaque
perspective d'analyse en matiére de choix de mode d'entrée — ¢.-4-d. Uinfluence des
différents facteurs sur la stratégie d'entrde des trois EAP. Les perspectives sont alors

classifides selon la récurrence des relations identifiées dans les trois cas

Cet exercice nous permet d'examiner en détail 'influence de chaque perspective et de

porter une attention particuliére aux exceptions et aux considérations afférentes.

En troisiéme lieu, nous comparons nos constats avec les relations espérées émanant de
notre cadre théonque. Ce retour sur le chapitre 11 nous permet de vahider la valeur de

certaines théories dans 1'éude de Pexpansion de I"EAP, mais surtout de souligner la
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contribution d’éléements non couverts par le cadre théorigue courant. En quatrieme lieu,
certaing constats de natures varides sont mis en évidence, notamment les biais connexes
aux simplifications, la performance de la firme et la typologie propre aux expansions de
I"EAP.

Finalement, nous proposons un modele d'analyse prédictive qui represente 1issue de
notre synthése transversale. En mcorporant les principaux constats de notre analyse, cet
outil de nature pratique offre des pistes de solution pour des questions que se posent les

intervenants impliqués dans UVexpansion des EAP,

Nous avons privilégié une démarche d"analyse basée sur des tableaux de synthése, Ceux-
i sont disposés au long du chapitre et permettent au lecteur d'examiner |"évidence en

detail pour confronter nos constats, le cas écheant.

1. Considérations pripondéranies

Motre question de recherche — a savoir, « comment expliquer les stratégies d'expansion
des entreprises d’autopartage en Amérique du Nord en tenant compte des particularites
des entreprises et de 'industrie 7 » — nous incite & analyser le phénoméne de |"expansion

des EAP selon muliiples perspectives sur ["acces a de nouveaux marches.

Toutetors, nous ne nous attendons pas & ¢e que 'ensemble des perspectives de
Minternationalisation de "entreprise aient un apport explicatif perinent & notre analyse,
Par conséquent, dans un premier temps, nous cherchons a déterminer quelles perspectives
sont essentielles a 'émde de I'expansion des EAP en Amernigue du Nord — mais aussi

celles dont nous pouvons nous abstenir,

Les Tableaux 5.1 et 5.2 (p. 217 et 218) offrent des pistes de réponse & cet égard. Le premier
présente un répertoire des perspectives retenues qui fournissent une contribution a notre

analyse des choix de modes d'entrée pour chacune des EAP.

Le deuxiéme révéle le nombre d’occasions on une perspective offre un apport explicatif
sur les trois cas. Le tableau inclut aussi les perspectives non retenues en raison d'une

applicabilité hmitée (voir section 4.2, chapitre I'V). Cette information nous permet de
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classifier les perspectives selon les critéres gue nous avons déterminés dans le chapitre de
méthodologie {voir secnon 3.5, chapatre 111,

Tableau 5.1 Synthése transversale : apport explicatif des différentes perspectives de

Vinternationalisation de I'entreprise

Contribution & Fanalyse

Perspective e Da strabiégie 'entrée
Communauto Cuarlpo Lipear
Matwe de actvind [nchireete lchresie Iedlireete
eonumEpee setlement senlemmenl seeqn e
Demegraphic = = i
Poshme mstunonnelle - TS Chus
Maoddles d*affaives il Oui mudiavery
sttlement sealemenl

;‘l.]‘r[mrt_mamn el Oui Ouii )
stnuldgie corpaomibye
Source de financenent I TTH R i
Besoans di ressources o ) -
complémentanes
:'}P.Ilm:!ﬁhm e IR TTH B ITH Th
Opdrations
lﬁp«:ﬁ_n_i:-gw on i ) .
LH.'qI.I.1=I1 19015

; . [ndireeie Indirecte
Tiensitd techmologigue Ry Cha Tl
Technologic cxclusive O hn i
Expénence géographigue 1T} - Crui
hstmee cnliorelle Ciug - Chan

Fummes aui swivent leurs
chenls

Driversification di produit - e =

Sonree : Tableans récapatulatifs 4.3, 4.7 et 4,11, chapitre IV {p. 125, 157 201)
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Tablean 5.2 Synthése transversale @ récurrence de la contribution des différentes

perspectives sur la siratégie d’expansion des trois EAF

Perspective = Nombre Commmenlaires
d'occurrences
Source de hnancemenl !
. oG-
Ciptimisation des opérations 3
o : C-G-7
Technolog fus 4
echnologie exclusive Cali-7
3
Postare instiutionnelle s :f'.
. 2
Apparienunce e sirategic comporaiive C.G
Besoins de ressources 2
complimeniaires C-Z
o . . 2
Expénience ghozapligue Cot
z
Distance cubturelle C-7
R I Incidence indirecie
Mlodle d'atlzines G C-G-
Expénence en poquisiiions {i
Intensite technologigue {Ii lmm;“f?;?‘j;mcm
Démographise J,
Mature de I"activité dcongmigue 1 !m'dt.'wu.m':.hm""
C-G-2F
Firmes qui suvent keurs clients 1
Diversification de produil
*Le paradigme delactique (OE1)
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[.’évidence du Tableaw 5.2 démontre que certaines perspectives de I'imtermationalisation
offrent une contribution plus répandue que les antres dans notre analyse sur les choix de
maodes d'entrée des EAP présentes en Amérigue du Nord.

Celles qui ont une mcidence sur la stratége d'expansion de |'ensemble des EAP d’apres
notre &tude de cas multiple sont (1) la source de financement, (2) optimisation des

opérations et {3} la technologie exclusive,

Par la suite, cing perspectives contmbuent & notre analyse pour un total de deux cas
chacune, notamment - (1) la posture institutionnelle, (2) Pappartenance de la firme et sa
stratégie corporative, (3) les besoins de ressources complémentaires, (4) 1'expérience
geographique de la firme et (5) la distance cultrelle.

Chuatre autres perspectives sident 4 expliquer les chox de modes d'entrée d'une EAP
seulement, notamment ; (1) le choix de modéle d*afMaires, (2) Mexpérience én acquisilions,

(3) I"intensité technologique et (4) les réflexions sur la démographie.

Finalement, sept perspectives ne contribuent pas — ou pas direcrement — a expliquer la
stratégie d expansion des EAP, dont : trois qui ont été appliguées lors de la construction
des cas, notamment (1) la nature de Macuvité économique, (2) les considérations sur les
firmes qui survent leurs clients et (3) la diversification de produrt ; et quatre qui ont été
écartées de notre analyse en rmson d’une apphcabilité limitée, notamment (1) le
paradigme éclectique, (2) I'internationalisation séquentielle, (3) les restrictions sur les

investissements et (4) le risque-pays.

A T'aide des critéres retenus dans notre methodologie, nous sommes en mesure de
classifier le degré de contribution des perspectives dans notre échantillon d’EAP {voir
Tableau 3.3, p. 220). Nous pouvons aussi attribuer un niveau d’importance aux différentes

réflexions selon leur récurrence dans notre étude de cas multiple.

Somme toute, cet exercice comparatif nous permet d’extrapoler Iaffirmation suivente
« la source de financement, le niveau d’optimisation des opérations et la possession de
technologies exclusives sont des considérations incontournables dans la stratégie d’entrée
des EAP présentes en Amerique du Nord, D'autres éléments comme sur la posture

institutiennelle, "appartenance et la stratégie corporative, les besoins de ressources
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complémentaires, |'expérience géographigue et la distance culturelle des marchés cibles
jouent un role direct sur les choix de modes d'entrée de la majorité des EAP présentes

dans le continent. »

Tablean 5.3 Synthése transversale @ classification des perspectives selon la récurrence de
lewr contribution dans I'analyse des trois EAP
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2. Relations cansales observées

L’objectif de cette étape d’analyse est d' examiner les paticrns concernant I'influence des
différentes considerations sur les choix de modes d'entrée des trois EAP. Concrétement,

il s agit de repérer ¢ d'analyser des relations causales similares sur les trois cas,

Le Tableau 5.4 (p. 221-222) comporne les constats essentiels du chapitre précédent sur
chaque EAP en matiére de cheix de modes d'enirée par rapport aux différentes

perspectives. [l nous permet d'avorr une vue sur 'ensemble de 1'évidence disponible.
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Le Tableau 5.4 est riche en détail et mets en lumiere les choix de modes d’entrée
privilégiés par les wois EAP selon les éléements d'explication attribuables a chaque
perspective. Les principaux facteurs émanant de chaque perspective ainsi comme les
éléments explicatifs connexes sont mis en évidence. Par exemple, dans la premiére ligne,
I'influence de la source de financement sur les choix de modes d’entrée de Communauto
dépend aussi de considérations sur |'apparienance, I'optimisation des opérations et

"évolution de la taille de "entreprise.

Pour chague perspective, nous sommes ¢n mesure de voir 'incidence des facteurs
d'intérét sur les choix de modes d’entrde des EAP. Par exemple, dans la premére ligne,
nous repérons 'influence de la disponibilité accrue de financement cher Car2go
(puisqu’elle appartient 4 un grand constructéur automobile) sur son choix de priviléger
les WOS dans Pensemble des expansions. Toutefois, seules les siations ol pous avons

constaté une I'influence d'un facteur sur la stratégie dentrée ont été répenoriées.

En premier liew, nous constatons que les découpages temporels pour les trois cas,
notamment en ce qui concerne (1) la source de financement, (2) I'optimisation des
opérations et (3] 1'appartenance et la stratégie corporative, Cruciales dans notre étude, ces
analyses temporelles nous permettent d apprécier un tournant dans la stratégie d entrée
de chaque EAP quw découle de changements importants an sem des entreprises

respectives

En deuxiéme liew, nous pouvons remarquer que le binarisme « WOS ou modes
collaboratifs » ne s’adapte pas a ["ensemble des perspectives. Or, certaines perspectives
se portent a des « groupes de modes d’entrée » distincts dans notre analvse des EAP, Par
exemple, la perspective des besoins de ressources complémentaires se porte a des « modes
comptant avec 'appui de partenaires », ce qui inclut les modes collaboratife (acquisitions,
partenariats, ententes et franchises), mais aussi les « WOS 4 la suite d’ententes » dans le
cas de Zipcar. Le méme raisonnement concerne |'expérience géographique et la

technologic exclusive.

En troisiéme lew, nous pouvons discerner des raisonnements diamétralement différents
entre les trois EAP & 1"égard de facteurs similaires. Par exemple, pour Communaute, le

partage de technologies exclusives sert d' mstrument pour approcher d’autres opérateurs,



224

tandis que Car2go et Zipcar se soucient d’éviter le partage de technologies lors du choix
de modes d’entrée. Nous percevons ces contradictions notamment dans les analyses de la

source de financement, de ["optimisation des opérations et de la stratégie corporative.

En quatnéme lieu, 1l est mtéressant de remarquer que |'analyse d'une perspective peut
réveler des détails qui complémentent I'analyse d'autres facteurs. Par exemple, analyse
de l'optimisation des opérations dévoile un changement de stratégie corporative chez
Car2go. De découvertes simmlaires sont pergues dans ['amalyse de la source de
financement (en matiére d appartenance) et du modéle daffaires (4 "égard du contexte
de IMindustrie).

2.1 Patterns de relations cansales

Pour éire eén mesure d’apprécier des padterns entre les relations causales, nous devons

toutefois réorzamser les informations du Tableau 5.4.

Dans un premmer temps. 1l s'amt de faire ressortir le résultat des relations caunsales en
matiére de choix de modes d'entrée, par facteur et pour chaque cas. Autrement dit, les
occurrences de choix de mode d’entrée (WOS, modes collaboratifs ou retrait) par EAP

doivent étre au centre des attentions.

Mous avons amsi crée le Tableau 55 (p. 225) pour faciliter 'analyvse comperative, 11
synthétise |"issue de chague relation causale observée par perspective et nous aide i saisir
comment chaque EAP réagit aux divers éléments, Les résultaits des relations somt
organisés par WOS, modes collaboratifs ou retraits. Afin de composer avec les
perspectives qui requidrent de résultats spéeifiques, nous avons ajouté des observations

(symbole « ** »).
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Tableau 5.5 Syvathese transversale : choix de modes d’entrée attnibuables aus #éments

explicatifs des différentes perspectives
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Par exemple, dans la premiére ligne. nous pouvons remarguer que Zipcar (Teprésentée par
la letire « Z ») privilégie les WOS quand elle posséde une source de financement avec
une dispenibilité accrue (£2), tandis qu'elle préfére les modes collaboratifs quand elle
posséde une source de financement restreint2 (£). La colonne de considérations relides
mdique que Pappartenance de Uentreprise joue un role sur cette relation, il Faudrain
pourtant retourner au Tableau 5.4 pour aller plus en détail - dans le cas particulier
I"¢lément d'intérct est 'acquisittion de Lipcar par ABG. Dans la méme ligne. nous
pouvons voir que Commumanto {« C o) privilégie les WOS dans une période et les modes
collaboratifs dans 'autre, encore gu’elle dispose d'une source de financement restreinte
dans les deux peénodes (C) « :). Toutefois, la colonne des considérations relides indique
que nous devons examingr la taille de Uentreprise et son nivean d'optimisation
d’opérations pour éte en mesure de comprendre ce changement de stratégie. Encore une
fois, pour aller plus en detail dans cette relation, il faudrait retourner au Tableau 5.4.

Le Tableau 5.5 nous permet d’avoir une vue de 1’ensemble des relations causales et des

considerations connexes. Nous pouvons alors repeérer des paiferns entre ces relations.

Pour le faire, nous avons stipulé qu'un résultat « modes collaboratifs » correspond & un
resultat opposé a « WOS » — le conframre étant aussi valable. En revanche, les résultats
« retraits » sont indépendants, ¢.-a-d. qu'ils ne sont pas en lien avee les deux autres’ ',
Malgré les potentiels hiais attribuables aux simplifications™, cette apprache nous aide 3

distinguer la récurrence de relations causales similaires.

Premigrement, nous pouvons remarquer que seules les réflexions sur la source de
financement ont ung influence similaire sur Mensemble des cas (C, G &1 Z). Les trois
EAP sembleraient portées 4 privilégier les modes collaboratifs en sitvation de

financement restreint — ou les WOS en situation de disponibilité accrue de financement.

" O, In récurrence de retraits wexige pos pour autant absence de nouvelles expansions, En ce sens, In
récurmenee de retraits représende une sitatdgie d cxpandion complfmentaise. A fitre ' exemple, vair le délast
e 'occurmence de relrmis & Fapear @ pache de 200 7, sechon 3.2 8 du chapiire [V

" A titre d’exemple. il est tout 4 fait concevable quun facteur (ex. @ détenir des technologics exclusives)
puissE encourager une enirepnse & povilégier un mode d entrée parhoubier, mais pas gque le lecteor contrame
{ex.  me pas détenir des technologivs exclisives) n'ait sucume mihecace swr loir stratégie d ontrde
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[a seule exception (A savoir la préférence pour les WOS de Communauto en situation de
financement restreint) démontre que la taille de |'entreprise et les considérations sor le

besoin d'optimiser les opérations peuvent jouer un rdle sur cette relation causale.

Deuxiemement, nous percevons que les réflexions sur 'optimisation des opérations et la
technelogie exclusive ont une influence similaire sur deux cas chacune, « Cet G » et
w3 et Z » respectivement. Nous pouvons toutefois observer cerfaines exceplions par

perspective. notamment :

(1) Lapréférence de Zipcar pour les modes collaboratifs dans une situation de faihle
optimisation des opérations, et la préférence de WOS en situation d'optimisation
élevée ainsi que l'occurrence de retraits. Cette approche semblerait éme
attribuable, dans un premier temps, au developpement de compétences
d optimisation d’opérations 4 Uaide de partenaires (7)), et, dans un deuxiéme
temps, & un rasonnement de mamtien de exclusivite de ressources
organisationnelles développées préalablement et d'un plus grand souci sur les
choix de marchés porteurs (Z;) ;

(2) La récidive de retraits de Car2go concurremment au maintien de leur préférence
pour des WOS en raison d un changement de stratégie corporative ;

(3 La preférence de Communauto pour les modes collaboratifs lorsqu'elle posséde
des  technologies  exclusives, par  influence  d'un  raisonnement
d'instrnumentalisation du partage des technologies imputables & un changement de
la stratégie corporative de I'EAP.

En troisiéme lien, le tableau démontre que les considérations sur la  posture
instituticnnelle, le besoin de ressources complémentaires, 'expérience géographigue et la
distance culturelle ont aussi une influence similaire sur deux cas chacune,
respectivement « G ¢t Z » pour la premigre et « C et Z » pour les trois dermiéres, Nous
n'observons d’ailleurs aucune exception sur ces paticrns. Toutefois, il est important de
souligner que ces perspectives n'offrent un apport explicatil que sur deux cas (voir
Tableau 5.2, p. 218)

En guatniéme lieu, nous avons repéré des relations causales sans récurrence entre les

trois EAP pour cing perspectives, notamment |"appartenance et la stratégie corporafive,
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le modéle d’affaires. l'expérience en acquisitions, |'intensité technologique et la
démographie, En ceé qui concerne la prémiére, nous saisissons des résultai opposés lors
de chague occurrence — Communauto et Zipcar — en raisen d'objectifs distincts
attribuables aux objectifs distincts des stratégies corporatives. Pour les quatre autres
perspectives, chaque relation est imputable & une seule EAP, respectivement « G », « C o,

o 0w et o £,

Finalement, il est intéressant de remarquer que trois perspectives se rapportent a des
catégories de modes d*entrée autres que la doalité « WOS on modes collaboratifs »

notamment les « Modes d'entrée aves ou sans partage de technologie » pour la
technologie exclusive et les « Modes d entrée avec ou sans appui de partenaires » pour le

besoin de ressources complémentaires ¢ 'expénence géographique,

2.2 Classifications des pafferns de relations cansales

Tableau 5.5 pour faire ressortir les relations causales récumentes. Au moyen de ces

observations, nous serons en mesure d'appliquer les eritéres que nous avons établis dansg

le chapitre de méthodologie,

Les Tableaux 5.6 et 5.7 ci-dezsous (p. 229 et 230) se portent 4 cotte premiére tape de
réorganisation des observations précédentes. Ensuite, le Tableau 5.8 (p. 231) sert &

illustrer les différentes classificarions de chaque paficrn de relations causales.

Concrétement, le Tablean 5.6 met en évidence le sens des relations causales au moven de
repéres visuels (symboles « = » pour la direction de la relation, et « + » pour |'effet posinf
sur la préférence pour un type de maodes d’entrée), occurrence des relations sur les trois
cas et les exceptions constatées. A titre d'exemple. dans la premiére ligne, nous
observons : (1) 'influence de la source de fimancement (restreinte ou avec disponibilité
accrue) sur la stratégie d’entrée des EAP ; (2) les EAP concernges par cette relation
causale, proprement « C», « G » et « Z » : et {3) "exception de Communauto & |"égard
d’une relation causale (sur les deux que nous avons repérées dans le temps — voir Tableau
5.4), & savoir I"effer contraire (Restreinte — + WOS) en fonction de deux considérations

CONMExss.
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En revanche, le Tablean 5.7 (p. 230) se porte au méme exercice, mais il met en évidence
les relations causales sans récurrence dang les trois cas, Autrement dit, les relations
causales qui ont €t cbservées une seule fois lors de la construction des cas deviennent le

cantre des attentions.

Tableau 5.6 Synthése transversale ; patterns de relations cavsales sur Fes chois de modes
dentrée
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Soupee | Tablewus 5.5 (p. 225).
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Tablean 5.7 Svnthése transversale : relatons cansales poncioelles (sans pafferas)

Perapuoctive Relatbons Decurrence

Forced-grovly — + WOR (05} oo
Apparienamnce of

i Soreed-growrl = + Muosles collabormils (0) * Beltions avec
Mratégie comporative ; fe o dircetions opposdes
dov-growil — + WOS ()

Muoadicle o "wiTuires VIS = + WY (i
Expéricnce en scquisitions  Oud — + Modes collaboratifs 4
Imtensité technologigue Elevée — + WOS G
D b T

neaaren Petibes el moyennes — + Modes collaboratils F

{Amg leemdri ions)

Les symholes « O w0l goet ¢ & indigquen) respeetivement Communsate, Carlgo et Zipear.
Source © Tablean 5.5 {p 335%

A I"aide des Tableaux 5.5 et 5.6, nous sommes en mesure d ‘appliquer les critéres que nous
avons établis dans le chapitre de méthodologie, Cette classification nous permet de mette
en lumiere un deuxiéme £lément de réponse 4 notre question de recherche, notamment de
connaitre les considérations prépondérantes avec résultats similaires sur la stratdgie
d’entrée des EAP (voir Tableau 5.8, p. 231).

MNous constatons que seules les relations causales émanant de la perspective de la source

de financement possédent un effet similaire sur les trois cas.

Les perspectives de I'optimization des opérations, de la technologie excluzive, de la
posture institutionnelle, du besoin de ressources complémentaires, de ['expérience
geographique et de la distance culturelle ont une influence similaire sur deux cas chacune.

Selon notre classification, elles possedent alors une influence partiellement récyrrente,

Finalement, les perspectives de ["apparenance et de la stratdgie corporative, du modéele
d'affaires, de D'expérience en acquisitions;, de ['intensité technologique et de la
démographie ont une influence ponctuelle. Autrement dit, effet des relations causales

qui emanent de ces perspectives se rapporte ioujours & un seul cas.
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Tableau 5.8 Synthése transversale : classification des perspectives selon la réecurrence de

relations cansales avec resultars similaires dans Manalyvse des trois EAFP

Classification Perspectives
Inflaenee 3 e
; 1. Source de bnascenent®
récurrente
1 Crpiimoisation des opérations®
e L e
Nt i [u.hnnlfu,u:_ N [nisTve
3 Postore institutionnelle
poerticllement A : ;
TR 4 DBeson de ressources complémentinmes
5 Expénence gpéographiguoe
6. [hstamce coltumelle
1 Apgsarieiance el SUniEge corporative™
2. Muodtle d'affaires
In.““':;i 3. Cxpénense en acquisitisms
pans 4 lmtensing el bogigue
5 Dmographic

*Oeourrence de relotons aves un elfel contrmre
Source : Tableaux 5.6 et 5.7 (p. 229 ot 2300},

2.3 Exceptions et considérations afférentes

En vue d'offrir une réponse robuste a notre question de recherche, nous devons nous
pencher sur les exceptions qun ont &é repérées préalablement. Cette démarche nous
permet de connaitre I'mfluence potentielle de considérations complémentaires sur les

patiems de choix de modes d'entrée des EAP en Amérique du Nord.

Le Tableau de 5.9 (p. 232) s¢ porte & oot exercice et met en évidence : (1) les relations
causales divergentes observées dans notre étude de cas multiple i I'aide de repéres visuels
; et (2] les réflexions complémentaires qui sembleraient expliguer ces divergences d'aprés
les indices présentés dans le chapitre [V,

La structure du tableay est analogue 4 celle du Tableau 5.6 ci-dessus (p. 229). A titre
d'exemple, dans la premiére ligne, nous pouvons constater que, durant la période initiale
d'expansion (C,), considérant la taille de I'entreprise comme relativement petite

concurtenmment & une préséance de réflexions sur Voptimisation des opérations, la source
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de financement restreinte de Commumauto encourage 1'EAP a privilémer les modes

d’enmée avec beaucoup de contrile (WOS).

Tableau 5.9 Synthése transversale : relations cavsales avec un effet contraire (exceptions)

Perspeotive Relations Crecurremeesy Considérarings
Faille réduine de 'emrepnae el
Sauree de i ; : SOkt
fiman it [Resinembe ==+ Wik C S -\..'Hllli.'\c'l.'l.:lllrll lophmisaton des
opeérations (L)
Dévelyppement de compétences
d optimisaton & apdrateons o 1akde
Fabile — + Maodes collaboataf (£)) de parlenares (£
Z
Optimisatis Fheveée —» © WIS el relmis () Exclusivie: de ressonpces
dex oy rations organisalnmmelles ol le choixs de
marelsés (X0
Fashle — + WOK el retraits G Swralégie corparative (s
Technolsgie e =+ hndes d'enlrée avec Partnge de echmislogics
end lusive partoge de toclmrkigis & it entalisd poar approcher deés
(g terr i) (Mudes collnbomiifs) apiralaurs ﬂnrul-.':gil: er:rmlirl::l
trredagrawrh = WO K] Oigoc il witrng & mnovation
AEATTEMBINCE e e e e e e e e e A e e e hEdd e nmaes
el sirntigie
y T I wil FWIOS (O P ; :
i L SR adl o el | social (0] ensnine

fwerdgrontl =+ Modes collboeitis (C2) s liclatee ;)

Les spmboles o O o, 6 G ow el ¢ 2 o indiguent respectivemeit Communautoe, CarZeo el Jipear.
Lesymbole o + » mdegque une prédilection pour un cefain type de mods d'enirée.

11 e agit pas o wne exeeption, mrs plade de deax relations eatizales avee nbsuhats opposés
Souree - Tablean 3.5 (p. 223).

D’abord, nous pouvons distinguer quelques considerations qui possédent une influence

sur les résultmats des relations causales repeérées préalablement |

(1) Durant la phase initiale d’expansion, la taille réduite de entreprise et la préséance
de réflexions sur I'optimisation des opérations peuvent avoir, conjointement, une
influence sur |'effet de la source de financement restreinte en matiére de choix de
modes dentrée de I'EAF,
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(2) Drurant la phase initiale d’expansion et sous conditions de faible optimisation des
opérations, les considérations de développement de ressources organisationnelles
a |'aide de panenaires peuvent mener |'EAP i miser sur des modes d’entrée
collaboratifs.

Lorsque Mexpertise en optimisation des opérations a été procurée, la méme EAP
peut privilégier les modes d'entrée avec un conirgle tofal (WOS) pour bénéficier
de la ressource en cxclusivite — ou, alors, limiter le transfent d'expertise.

[¥ aillenurs, ayvant acquis une expertise en optimisation des opérations, I"EAP est
en mesure de reconnaitre plus facilement les emplacements peu porteurs et s'en
retirer pour investir davantage sur des marches plus prometteurs. Cette démarche
ne génere pas pour autant un changement de stratégie corporative,

(3) Une faible optmusation des opérations qui se prolonge dans le temps peut
encourager I'EAP a porter des modifications 4 sa straiégie corporative pour
investir davantage sur le développement d'une telle expertise. Ce changement de
stratégie se matérialise par le retrait de marchés moins prometteurs.

(4) Lorsqu'elle détient des technologies exclusives, I'EAP peut se servir de cefte
ressource pour approcher des opérateurs susceptibles de proceder a une
acquisition, Cette  approche shinscrit dans une  stratégie corporative de
consalidation de marchés.

(5) L'objectif de |'entreprise au sein de sa société meére — un éléement central a la
défintion de la stratégie corporative — a une influence considérable sur le choix
de modes d’entrée de I"EAP. La stratégie de Jow-growth atiribuable & un « objectif
social » ménerait I'EAP a aller de |'avant avec des WOS. En revanche, la stratégie
de forced-growih peut étre attribuable a un objectf : () de servir de « wvitrine
d'innovation » au sein d'un grand constructeur automobile, menant 'EAP a
privilégier les WOS ; ou (b) de consolidation de marché, menant I'EAP 3

priviléger les modes collaboratifs.

Ensuite, nous pouvons remarguer que la récurrence de retraits n’ impliqoe pas pour agtant
I'absence d'expansions. En ce sens, les retraits servent de complément aux siraiégies

d'expansions. 'ailleurs, selon 1"évidence répertoriée. les retraits sont éroitement en lien
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avec 'optimisation des opérations. 15 peovent témoigner d'un toumant de la stratégie

corporative (CarZgo) ou d'un mouvement plutdt tactique et spontané (Lipcar),

Pour conclure, il est important de constater que les exceptions listées peuvent étre
mierpretées de mamere analogue aux perspectives avec une influence ponctuelle (voir
section 1.2 du présent chapitre). Apres tout, chacune ne se porte qu'a un seul cas
spécifique.

Cependant, les exceptions déterminent — en partic — les limites de I"apport explicatif des
relations causales récurrentes que nous avons identifiées préalablement. Par ailleurs, les
explications sont aussi limitées par les cas ot nous n'observons aucune influence d'un
facteur potentiel sur la stratégie d'entrée de |'EAP, notamment pour les perspectives avec
un apport partiel ou limte (voir Tableau 5.3, p. 220), A titre d'exemple, le mangue
d'influence du « besain de ressources complémentaires » sur la stratégie d'enirée de
Car2go représentz une limite de |"apport explicanf de ce facteur sur les choix de modes
d'enirée des EAP dans notre étude de cas multiple.

Par ailleurs, bien que nous avons examiné les relations causales attribuables a
o« "appartenance et la stratégie corporative » conjomtement aux exceptions, il ne s'agit
pag d’une exception per e @ un patfern, mais plutdt de relations avec des résultats qui se

dhstinguent d'un cas & autre.

A I'aide du Tableau 510 ci-dessous (p. 235), nous sommes en mesure d apprécier
I'ensemble des considérations afférentes aux exceptions que nous avons repéreé lors de
I"anafyse comparative. Le tableau est structuné selon les classifications présemées dans le
Tableau 5.8 (p. 231),
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Tableau 5.10 Svathése transversale : classification des perspectives selon la récorrence de

relations cansales avec resaltars similaires ef excepiions

Classification Perspectives Consldérations afférentes aux exceptions
InMuence 1. Source de fnancoment® Talle réduile de Ventreprise «f un souc
recurrente concernant | optimisation des opdrdions
1. Crpumissiin des - Développement de compétences cn
opEtaiions® oplimisatian J opérations 4 ade da
parncnaies
Exclusraté de ressources arganisatiomnelles ot
I ety de marchiés
- SirdEie corparmtive {aw-grmaiy
particllennt 2. Technologie exclusive® - Partage de technologies instrumentalist pour
R approcher des operakeuns (Stutépe
cofporative et objectif)
3. Posture inshitubonnelle
4. Besoin de ressources )
complémentiires Aucune creepim
5. Exprience plographboie
6. Dhistunce cultorelh
1. Apparienance el stratégie Cibectels ; social, consolidatesr ou vitnne
corporabive’ dinmevation
Inflanee 2. Modéle d*affaires
panetuelle
3. Expénence en acquseteams )
i Aucume exoeplion
4. Imicisieg iechnobegiguc
5. Ddmographie

*ecurrence de relations avee un elffef contraime.
Somree - Tableaws 5.8 et 5.9 (p. 230 et 232,
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2.4 Perspectives avec contribution indirecte

En vue de bonifier Pexercice danalyse comparative et de caracténisation de " expansion
des EAP présentes en Ameérique du Nord, nous examinons les perspectives qui offrent un

apport mdirect aux choix de modes d'entree des EAP.

Dans le Tableau 5.1 (p. 217), nous pouvons remarguer que wois perspectives contribuent
indireciement aux explications sur la stratégie d'expansion des trois EAP. 11 s"agit des
facteurs suivants ; la nature de "activité économique, les modeles d'affaires de choix lors
d’expansions et I'intensité technologique — étroitement imputable an choix de modéle

d'affaires au final.

Les trois éléements d'explication offrent un apport indirect dans le sens ot ils limitent {ou
étendent) les choix de VEAP eén mabére de stratéme d'entrée — sans pour autant
Pencourager & aller de I'avant avec un mode d’entrée spécifique. A titre d’exemple, la
nature de activité dconomigque empéche I'"EAP de choisir I'exporation, la distribution,
la représentation. les contrats de mandat ow ['implantation de représentations
commerciales, Ce facteur, et son mnpact indirect sur la stratégie d'entrée, demeurent
constants pour les bois EAP.

Dans les fans, le modele d’atfaires et I'intensite technologique n’ont pas d'meidence
directe sur la stratégic d'entrée de deux cas (Zipcar et Communauto). Pourtant, nous

pouvons observer les effets indirects suivants

(1) Le besain de technologies moins poussées et plus facilement adaptables,
atirtbuable au modeéle d'affares aller-retour, omvwre fo porte aux modes
collaborants, Autrement dit, cet élément rend les acquisitions ef les partenariats
moins compligués, mais n'encourage pas pour autant 'EAP & passer a ['acte.

{2) Le modéle d*affaires allgr-refowr accorde plus de flexibilité en matiére de tvpe de
véhicule. 1 étend ainsi les choix de modes d'entrée collaboratifs de 'EAP en
fonction du contexte de |'indusirie mondiale — soit, la grande quantité de firmes

avee technologies aller-retour,

En revanche, dans les Fairs, nous constatons uné mfluence directe des deux perspectives
sur ln stratége d'entrée de Carlpo :
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1. Le modele d’affamres VLS exige des technologies plus poussées et moins
adaptables, ce qui encourage 'EAP a privilégier les modes d’entrée avec niveau
de contrble élevé (WOS).

r

Les systémes VLS, jumelés & un modéle d affaires rigide en matiére de choix de
vihicules et I image de marque, réduisent les choix de modes d'entrée de 'EAP,
D’ ailleurs, si nous tenons compte de la nature de |'activité économique et du
contexte de 'industrie (nombre wés limité de systemes VLS utilisant des
technologies et des véhicules distinets), les choix viables se réduizent aux WOS
De la sorte, par cumul d'éléments explicatifs connexes — et par élimination de
choix de modes d’enirée — le modele daffaires « VLS rigide » finit par avoir une

influence directe sur les choix de modes d’entree,

Ces constats demontrent quiun facteur {ex. le modele d'afTaires VLS) peut avoir une
influence sur le choix de modes d'entrée de I'EAP, tandis que la face contraire du méme
facteur (le modéle aller-retour) peut ne pas en avoir — ou bien n’avoir gu’une influence
indirecte sur s stratégie d'entrée, Dailleurs, nous devons aussi tenir compte d’éléements
explicatils connexss pour apprécier les détails de ces relations {voir Tableau 5.11 ci-

dessons).

Tableau 5.11 Synthése transversale : effet des perspectives avee contribution indirecte sur

les ehoix de modes 4" enirée

InfMuence  Effef sur les choeiz de Influence

Perspective sndirccte intder A rtrge PR Cunstdérations afférentes
Nuture de
I*activite C-G-F Autogaringe —» Linike - -
Bmmnmigue
Intensitd ; ., Faible —» Fiend ; e

C-G-F { Muodéle d'affazres
technologique Elevie ~# Limutz
= Contexte de IPindwstris
) Allsrretour — Etend asotedsabe {nombie et medtle
Modéle d"affaires  C-(G-2 | oom TP G A" ulfaires dey compittons)
Y13 —+ Limiiz - Maturs dis services
d'qlllq‘m[tu.ﬂ;r:

Les symbeles o O o, oG el o F v indigoent respectivenent Communanto, Car2an ¢ Zipear.
Source : Tabkeaux 5.1 &t 5.440p. 217 e 221 )
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2.5 Considérations écartées en raison d’empéchements méthadologigues

Mous avons écarté certaines perspectives de notre analyse en raison d'empéchements
meéthodologiques et de |'absence d'information disponible publiguement. [1 est toutefois
opportun de hster ces empéchements pour exposer les lmutes et les éventuels biars de
notre analyse comparative. Nous nous pronongons aussi sur les voies de solution pour

incorporer ces perspectives lors de futures émdes sur 'expansion des EAP.
Lec Tableau 5.12 ci-dessous porte sur cet exercice. Il liste les perspectives sclon les pistes

de solution qui pourraient rendre poszible leur incorporation 4 d’éventuelles études,

Tableau 5.12 Svathése transversale : perspectives écartées en raisom d’empéchements

méthodologiques et pistes de solution

Perspective écariée Piste de solatien pour acees @ 1informatisn

Compdition etcomoliantbon et eenatfpor el
Incertitude comportementale Egcu:f:?;;'::::i’f‘f aupres de PEAF
Réputation de la firme E:;m‘g:m:gfw auprés de 'EAP
Culture organisationmelle Eﬂﬂimﬂlszﬂ:ﬁijﬁu:‘ﬂp
Intensité de dépenses em marketing iy E i documents confidenticl)
Intervention duecte awprés de FEAP

Taux de croissance du marche tRechesche docmmeniane (docmeni= confidennels)

Sanrce - section 4.0, chagmine 1V

2.6. Tableau récapitulatil

Le Tableau 5.13 (p. 239-240) nous permet d'apprécier les résultats partiels de notre
analyse comparative, ¢.-8-d. 'ensemble des éléments exphicatifs qui définissent les

contours de la stratégie d’entrée des EAP prézentes en Amérique du Nord.



Tableau 5.13 Synihése transversale : vécapitulatif

Appor Influcnce F‘nru[ln:liw.- Relution Resulinks “F-l'H:IHEl et considéerations aifiércntes
@
wb
= & Sourcede [Msponabilité W08 TRestreinie Taille réduiie de I'cotreprize of failshe
% '-':‘.:' financement WOCTLH s ’ 4 WIS npl.l.lTlis;lL'i-:rll dis 4.11-émlu.1r|.i [
=5
£
E Faible Straldgis corporative (G
E: & + WIS el relrmls
& E ............ e e b e e
= i oy éveloppement de compétences
~ = Optimisation des + Mosdes vable — Poptimisation d'opérations & 1'aide de
E 5 opirations Elevie =+ collaboratifs + Musdes collabwiatifs FIH:IE-I::I:IEI.T-EE-I}':} pé
£= H e e e s e L s T e
= ﬁ Elevia Exclusivitd de resounrces
z % organEationmelles ot souci accr envers
"'E"' i o iy les choax de marchés (£
7|
j Technubogic + Mlisles s ETTH Stmibdie corpormtive © pariape de
E exclusive LB ]TH = panage de + Mudes avee partage  technohsgies instramenialisé pot
ﬁ (It de) s hnologi= de techwielegie approcher des apérateurs ()
B
FS|
) Posture . [ AR
; _HJ ﬁ institutionnelle Engagemenl —» WLKs -
=
|
- ﬁ Z  Besoins de + Masles avec
= o & I s S (BT —p appom de -
complémentaires paricnares

6EC



Expéricnce + Mosdes avec
geogruphique i —+ l'appui de =
(Mnavque de) parienares
Distance culturelle it + Midies 1
[ Existence de) W T collaboratifs
+ WS Cviectif : vitrine d mnovation (03]
Appartenunce et Sorced-growil— me;"""""
stratighy collbaratifts Oiechf consallatenr (C)
E HFEF"I'I“'I:'I R e Bl e e e e o e B gt e b e S E i oyl b
= low-growth  — L Wos Obectif : social (T
e
E Modile d'alfaires VLS 4+ WOS -
£ H Eﬁ:;iﬁum“ i M
—_— ] : -
E .f (Détcair de) wollaborzufs
= = Intensité
g E techuologique Elevée - +Wos -
o
Dimuographie Fetites el + Muoedes )
[ A lomeTniions] movennes = collnbomunls
E - Mature de Mactivite économigue *Contobation indrecte sealement
o Z = Firmes qui suivent leurs clienis
g s - Dhversification de produit
= I-E - Le paradizme éclectigue (OLI
a = - Internationalieation séquentielle
E e - Restrictivas sur les investisieme als
é # R‘i:qun-pﬂy‘:

Les symboles « C o, 0 G e et w 2 0 mdiguent respectivement Commumanto, CarZpo et Zipoar.
Source ; Tableanx 3.3, 5.6, 5.7, 3.8 et 5.9 (p. 220, 229, 230, 231 et 232).

OFT
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3. Relations cansales espérées, raisonnements afférents et résultats

En vee de mener 4 terme "analyse transversale, nous avons choisi de comparer les
résultats avec notre cadre théorique sur I'internationalisation de |"entreprise. Ce retour sur
le cadre theonque {chapitre 1) nous permet de déterminer la place de chaque découverte

par rapport aux théores courantes.

Le Tableau 5.14 ci-dessous (p. 242) met en évidence nos résultats en matiére de relations
causales listés dans le Tableau 5.13 (p. 239) et les relations espérées d'aprés les théories

de I"internationalisation de entreprise connexes (chapitre IT)

Les rangées du tableau qui exhibent les résultats de notre étude ne sont pas colordes. Les
relations espérées qui vont dans le méme sens que nos résultats sont de couleur verte.

Celles qui prennent une tournure ditférente ont la couleur rouge.

Les rangees de couleur bleve présentent des éléments que nous cherchons a exanminer sans
avodir identifie de repéres théongques préalables. Nous menons cette enquéte (1) en raison
de pistes d'analyse provenant de notre note de Uindustrie (chapitre 1) et (2) parce que notre
cadre théorique n’mtégre pas de réflexion directe 4 leur sujet.

Les rangées non colorées, ¢.-d-d. celles avec nos résultats, exhibent auss: les exceptions
et les considérations afférentes, tandis que les rangées colorées dévoilent des précizions

sur la logique dermére chague théone.

Prenons la premiére perspective i fitre d’exemple. Daprés nos résultats, une source de
financement & disponibilité accrue encourage |'EAP 4 privilégier les WOS, Dans la méme

rangée, nous pouvons discermer une exception attribuable au ¢as Communauto — ¢f

certanes réflesions afférentes.

Juste au bas, la rangée de couleur bleue indique que nous cherchions a découvrir (1) si
I'acces a des sources de financement a une influence sur le choix de modes d'entrée de
I'EAP et (2) quels seraient les paramétres de cette relation, Nous avons choisi de le faire
en raison d'une piste d’analyse qui émane de la présentation de |’ industrie (chapimre 1},
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Appert Influence Permspective Eelation B esultnts opposis ¢f considérntions ou predictions thésrigues
Souree de Thsponibilité S WOS Restreinte Taille réduite de V'entreprise o faible
;‘ Minancement ACcIK + Wi oprlinmsaton des optratoms (0
rd
= * Investipntion de influence de oceds & des sources de
m - o
% !]} :::IE:’:‘?:-FDIIEEI E'Icvé g i [inmeemenl sur bes modes d'n::ll.ru'l:r em rson des qréuiﬁl:':ilér. de
z o Tindustrie
A + H::"J . =
5 {1} Taille relative de la il - grﬁrj:ilﬁt ® Théoric du nsnagement par les ressources (EBEV): ln taalle
i I:]Igﬂ : i . i r! Lt
& filiale e relotive de In filinle détermme e nagque pereu dimvestissements
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| + i X T . . . . .
i Z 00 Taille relativede T MRS IVEC % Théorie RBV ¢ la taille selative détermine ampleus de T'acods
= Ia firme EAL . @ des pessowrces (inancitres
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2 = e — AP P
= i Exchusivitg de ressomrces
Eé o Elevie organEafommelles el souci accre envers
Wik .
e % FWDS AT | choix de marchés £
3
E (1)  Performance e Profidilin - * Investigation de Minflecsce de Poptimisation des opiations sur
= I Firme i - lés maades dentrée, en rmson des spéciliciiés de Mimdusine
Z + Mo
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Technulomis + Moshas s Chn Stmieis corporalive - partaee de
exclusive TN = panage de + Muodes avee panage  wechnologics instramentalisé pour
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Technekogiz= + Poshes s

exclhasive LI ~» pannge de * Thitoric BEBY ;- garantin I'exclusivite de la ressource
(TRErenie de) chnobiogie
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institutionnelle L T
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Les deux rangées subséquentes présentent des relations étroitement connexes i I’ analyse
de la source de financement et offrent des précisions sur ces théones, Par exemple, selon
la premiére relation, la taille infime de CarZgo au sein de la maison mére Daimler menerait
I"EAP & privilégier des modes avec engagement de ressources élevé — en raison d'un
risque percu dlinvestissement atténué, La couleur verte révéle que les résuluts de

I"analyse ransversale vont dans le méme sens que les relations espérées.

A I'aide du Tableau 5.14, nous pouvons tirer une série de conclusions sur la place de notre
étude de cas multple & Mintérieur de notre cadre théorigue, Ces constals sont présentés

dians les prochaines sections (3.1 43.4).

3.1 Relations espérées confirmees

Certains de nos résultats ont une influence qui va dans le méme sens que les prédictions

des théories de |'miernationalisation, notamment -

(1) La technologie exclusive ;

(2) La posture institutionnelle |

(3) Le besoin de ressources complémentaires |
(4) L expérience géographigue ;

(5) La distance culturelle

() L expérience en acquisitions ;

(7 L'intensité technologique.

Toutefois, seule la premidre perspective posséde un apport répandu (sur les trois cas) et
un effet partiellement récurrent (deux cas sur trois), alors que les perspectives 2 4 S
présentent un apport partiel et upe influence partiellement currente. Finalement, les
perspectives & et 7 n’ont qu'un apport hmmté et une influence ponctuelle {soit, un cas sur

trois).
11 est aussi important de tenir compie de :

{a) L'exception de Communauto en matiére de technologie exclusive. Or, I'EAP
peut instrumentaliser le partage de technologies éxclusives pour 5" approcher
d’opémteurs quelle prévoit acheter en raison de sa stratdgie corporative |
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(h) La relation esperée non confirmaée de la distance culturelle en matére de
réflexions sur efficacité réduite du tramsfert de connaissances. Or, nos
résultats donnent plutdt raison aux considérations sur |"environnement culture!
méconnu. Lors de l'accés a des marchés avec une distance culturelle
prononcée, 1l semblerait que les EAP présentes en Amérigue du Nord
cherchent a =e procurer les compétences culturelles des parenaires établis
préalablement au moven de modes d'enirée collaboranfs ;

(c) L relaion étroite entre les considérations sur intensité technologique et le
choix de modéle d’affaires (voir Tableau 5.5, p. 225), De toute évidence, ces

deux éléments jouent un rdle complementaire sur les choix d entrée de Car2go.

3.2 Relations espérées non-confirmées
Le Tableau 5.14 révéle |'occurrence de deux relations espérdes non confirmées :

(1) Pour la premiere, il s'agit d'un élément d'explication accessoire, mais étroitement

lid & celui de Noptimisation des opérations, notamment concept d expérience
industrielle (Gomes-Casseres, |989),
Ce concept met en évidence la familiarite de I"entrepnise avec le fonctionnement
de Pindustric dans multiples marchés. Dapres notre note d’industne, cette
familiarité se matérialise par "optimisation des opérations. Or, I'EAP ne pourrait
pas pretendre avoir une expertise sur le fonctionnement de |'industrie dans de
multiples marchés sans posséder des compétences d optimisation des opérations,
Pourtant, selon nos résultats, un niveau d'optimisation élevé des opérations
encourage |'EAF a choisir des modes d’entrée collaboratifs.

(2) La deuwxieme concerne la distance culturelle. Plus specifiquement, le courant de
pensée qui se penche sur les codts attribuables a la faible efficacitg du transfert de
connaissances entre organisations localisées dans des pays avec une distance
cultarelle prononcee (Kogut et Singh, 1988 ; Kogut et Zander. 1993). Nos résultats
s alignent plutdtd I"autre courant de pensée présenté dans le Tableau 5. 14 {p. 244).
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Cependant, le Tablean 5.14 omet 'ensemble des relations espérées atiribuables aux
perspectives d’analyse qui n’offrent pas d'apport direct dans notre étude de cas multiple

{voir Tableau 5.2, p. 218). 1l s’agit notamment des perspectives sulvantes -

(1) La nature de |"activite économigue ;

(2) Les firmes qui suivent leurs clients ;

(3) La diversification de produit ;

(4) Le paradigme éclectique (OLI) ;

(5) L internationalisation séquentielle

(6) Les restrictions sur lés investissements |

{T) Le risque-pays.

3.3 Perspectives émanant des spécificités de lindusirie

A la lumiére des observations de la note d’industrie {chapitre 1), nous avons décidé de
viérifier I'influence potenticlle de cing éléments non anticipés dans notre cadre théorique
sur la stratégie d'expansion de 'entreprise. Dans le Tableau 5,14, 1] s’ agit des perspectives

d’analyse de couleur bleue.

Le cadre théonque ne couvre pas ces élémentz de fagon directe. Toutefois au cours de
I"analyse, nous nous sommes inspiré de relations espérdes émanant de théones accessoires
aux considérations en question — notamment pour les perspectives de la source de

financement et de 'optimisation des opérations.
Mos résultats démontrent gue

(1) L'accés a4 des sources de linancement avec disponibilité aecrue encourage
I'EAP a choisir des WOS.
En ce zens, I"appréciation du risque relatif d 'un projet d’expansion par rapport aux
fonds disponibles joue un rile sur le choix du mode d entrée de 'EAP,

{1.1) Mesure ef facienrs reliés

Ce facteur semblerait lic aux réflexions sur la taille relative de |'entreprise
(Buckley et Casson, 1976) et, le cas échéant, sur la taille relative de la filiale
{Caves et Mehra, 1986).
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Dans les faits, nos résultats vont dans le méme sens que ces deux relations
gspérées. Poumant, nous estimons que les considérations sur le degré de
disponibilité de la source de financement sont au ceeur du choix de modes d entrée
de 'EAP, plutdt que celles sur la taille de |"entreprise ou da la filiale

En fin de compte, ces deux facteurs complémentaires offrent des pistes sur le
niveau de disponibilité de la source de financemeni de I'EAP. Plus
spécifiquement, les considérations sur la taille relative de la filiale sont plausibles
uniquemeni pour une EAP appartenant a une société mere, En revanche, les
réflexions sur la taille relative de la firme sont pertinentes pour 'EAP privée qui
dépend de benéfices nets. Toutefois, le point commun enire les deux perspectives
est le degre de dispomibilité de la source de financement.

[ ailleurs, de toute évidence, "appartenance de I'EAP joue un rdle dans 1"analyse
de la source de financement (voir le Tablean 5.4, p. 221},

(1.2) Exceprion

Finalemnent, nous devons aussi tenir compte de 'exception de Communauto,
Celle-ci démontre que la relation causale de la source de financement peut étre
affectee par des considérations sur |'optimisation des operations et sur la taille
réduite de l'entreprnise. Or, sows cramtes de survie, au stade mutial duo
développement de I"entreprise, I'EAP peut chercher 4 maximiser le contréle des
expansions { WOS) pour assurer un niveau approprié de profitabilité — attnbuable

a 'optimisation des opérations.

(2) Un nivean élevé d*optimisation des opérations encourage I"EAP a choisir des
modes d'entrée collaboratifs.
Cela s’explique par une onentation de développement de compétences en gestion
des opérations d’autopartage & l'intemne, sans intervention dautres opérateurs,
Lorsque les compétences auraient été obtenues, |'expertise procurés encouragerait
I"EAP & approcher d autres opérateurs,

(2.1} Mesure et facteurs reliés

A premiére vue, "expérience industrielle (Gomes-Casseres, 1989) — comprise

commie le degré de famibanté avec le fonctionnement de I’ industrie dans plusieurs
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marcheés — semblerait pouvoir nous aider 4 expliquer effet de 'oprimisation des
opérations sur la stratégeie d'entrée de 'EAP. Toutelnis, nos résultats vont dans la
direction opposée des prédictions théorigues.
Cela nous incite a distinguer les « compétences en gestion d’opérations
d"awopartage » de la « familiarité avee le fonctionnement de Mindustrie », Or,
I'EAP aurait pu avoir acquis de 'expérience indusirielle dans de multiples
marchés sans avoir pourtant développé une expertise en optimisation des
opérations, A titre d'exemple, voir le cas Car2go
En vue de mesurer |'optimisation des opérations, nous avons choisi de tenir
compie de la performance (profitabilité) de 'entreprise durani une periode de
croissance (expansion). A I'aide de cette mesure, nous avons pu saisir les contours
(soit des variations) de la sirarégie d expansion de 'EAP

{2.2) Excepiions
L ‘exception de Zipcar démontre que, dans une étape imitiale, cette relation causale
est affectée par Porentation de PEAP en matiére de développement de
compétences en optimisation des opérations — avec ou sans partenaires.
Par la suite. lorsque les competences sont acquises, le mamtien de 'exclusivite de
cette ressource organisationnelle peut mener PEAP a privilégier les WOS,

(2.3) Retraiis
L occurrence de retraits semblerait aussi étre liée a |'optimisation des opérations
de "EAP. Une faible optimisation qui s¢ profonge dans le temps pourmait entraimer
une rectification de la stratégie corporative de 'EAP, laguelle aurait une mfluence
sur la sratégie d'expansion (voir le cas Car2go).
En revanche, une optimisation élevée des opérations pourrait mener 'EAP a
réévaluer le potentiel de marcheé des emplacements courants. Autrement dit,
lorsqu'une formule profitable a éé développée, 'EAP est en mesure de mieux

cibler les marchés les plus prometteurs — et de se retirer de ceux qui le sont moins.

(3) La stratégic corporative encourage 'EAP & miser sur différents types de mode

d’enmrée. Cette relation est affectée directement par I"objectif de I"EAP au sein de
53 Sociétd mére |



231

la sociéré mere encourage | adoption d'une stratégie forced-growih avec des
modes d’entrée & haut niveau de contrdle.

(b) Un objectif social au sein d'une société privée spécialisée en autopartage
encourage 'adoption d'une stratégie low-groweh avec des modes d'enirée 4
haut niveau de controle.

{c) Un objectif de consolidation de marché encourage 1'adoption d’une stratégic
de forced-growth avec des modes d’entrée collashoratifs,

Bref, ce n'est pas la stratégie corporative per se ou U'appanenance de I'EAP qui

est au centre des attennions lors de "analyse de la siratégie d’expansion, mais

plutot la raison d’étre de 'EAP.

(4) Le modéle d"affaires VLS encourage |"EAP a privilégier les WOS. Toutefois, cet
elément explicatif est €troitement li¢ an contexte de "industric mondiale. Or, en
raison d'une pénurie d'opérateurs reposant sur ce modéle daffaires, I'EAP
pourrait difficilement croitre & partir de partenariats ou songeraller de I"avantavec

des acquisitions.

(5) Les petites et moyvennes agglomérations urbaines encouragent |'EAP a
privilégier les modes collaboratifs — plus particuliérement, les expansions limitées.
La motivation demiére cette approche est la validation de marchés & un més faible
niveau dengagement.
Pourtant, il est important de remarquer que nos résultats ne dévoilent pas d'effet

direct des grandes agglomérations sur la strategie d expansion de I'EAP.

Si les deux premaers éléments (1 et 2) sont incontournables dans "analyse de expansion
de I'EAP, le troisiéme (3) a un niveau d'importance élevé. En revanche, les deux demniers

¢léments (4 et 5) n"offrent qu'un appornt limité & notre analyse wansversale.



3.4 Posture institutionnelle

Mos résultats démontrent que 'analyse de la posture mstitutionnelle de entreprise nous
permet de saisir certains contours de |"expansion de I'EAP. A ce titre, la distinction entre
« engagement » et « évitement » mstitutionnel — une adaptation de la theone de Cantwell
ef af. (2009) - s"avére une simplification pertinents a Péude de la stratégie d expansion

de 1"entreprise.

Lecs résultats de 1'analyse transversale vont dans le sens de 'effet attendu originellement
(section 5.4, chapitre [T} et aucune exception sur la relation en guestion n'a été repérée
En revanche, cette perspective d'analyse offre un appont explicatif partiel (deux cas sur
trois) dans notre étude.

4. Constats de natures variees
4.1 Biais afférents aux simplifications

Les paramétres de simplification des relations causales que nous avons introduits pour
effectuer Panalyse transversale déforment en quelque sorte la réalité. Or, lors de la
présentation des relations, nous tenons pour acquis que le résultal contraire de relation

exposee est plausible.

A titre d’exemple, examinons optimisation des opérations (voir Tableau 5,13, p. 239).
Selon les résultats de I'analyse mansversale, une optimisation élevée encouragerait I"EAP
a choisir des modes d’entede collaboratifs. Bien gue cela ait été le cas pour Communauto,
nos résultats ncluent les observations du cas Carlgo — pour leguel nous sommes
seulement en mesure de nous prononcer sur Ieffet d'une faible optimisation. Ainsi, il est
important de comprendre que, pour autant gue le contexte du marché mondial
d'autopartage reste égal — avec un nombre réduit d opérateurs VLS —, rien n'indique que
CarZgo commencera a utiliser des modes collaboratifs lorsqu’il aura développé des fortes
compétences en optimisation d opérations d autopartage.

Un autre exemple nous aide a comprendre un deuxiéme aspect des limites des
simplifications wtilisées dans "analyse wransversale. Cenmaings perspectivés nous

permettent d’observer Uinfluence d’un facteur sur les expansions limitées de Zipear, mais
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non pas sur les expansions entieres — a savoir, la démographie et la posture institutionnelle
(voir Tableau 5.4, p. 221),

En ce sens, les eléments d’explication ne nous aident pas a4 expliquer |'ensemble des
expansions de I'EAP, mais seulement une partie. Plus en détail, alors que Zipcar approche
la majorité des petites et moyennes agglomeérations au moyen d’expansions limitées, nous
n'avons pas éié en mesure de repérer de pariern de choix de modes d’entrée par rapport

aux grandes agglomerations urbames.

Bien gque ces démarches de simplification nous permeftent de réaliser " étude transversale,
nous devons étre conscients des biais attribuables, A I'aide des Tableaux 5.4 (p. 221) et
3.5 (p. 225), le lecteur peut identifier les cas échéants.

4.2 Performance de I'entreprise

D aprés 1'évidence que nous avons collectée, la performance de I'EAP est reliée au
developpement d’une expertise en matiére d’optimisation des operations. En termes
pratiques, ceflte expertise se traduit par la capacité d'ajuster les opérations d’autopartage

a la demande locale d’un nouwveau marché dans les moimndres délais.

Nos constats démontrent que les choix de modes d entrée ont une mfluence négligeable 4
cet égard. Or, les deux EAP qui réahsent des bénéfices nets dans notre ¢channllon
(Communauto et Zipcar) ont développé une expertise en optimisation des opérations 4
'aide de stratégies d'expansion diamétralement opposées. Communauto a misé sur des

WOS de mille réduite, alors que Zipear a privilégié les modes collaboratifs,

MNous avons constaté que le facteur temps joue un role important dans le développement
de cette expertise. Dans les faits, ce n'est qu'aprés une décennie que Communauto el

Zipcar ont été en mesure se procurer les compatences nécessaires,

D'un autre point de vue, 1l semblerait que la Jexifdite en matiére de choix de modes
d'entrée serail en lien avec la performance géndrale de I'EAP. Or, nous pouvons constater
que les EAP qui gardent ume ouverture en matiére de changement de la stratégie
d'expansion (Communauto et Zipear) ont plus de succés gue celles qui ne tdennent qu'a
un mode d'entrée seulement (Car2go).
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Toutefois, nous devons souligner que, faute de données sur la performance locale de la
firme dans chaque emplacement, nous sommes dans 'impossibilité d apprécier un
éventuel lien entre les choix de modes d’entrée isolés de ["EAP et les bénéfices nets — ou

la viresze a laquelle la firme réalize les bénéfices nets — par emplacement.

D’ailleurs, nous estimons que notre design de recherche est peu adapté pour repondre a

des questions sur la performance {générale ou locale) de I'EAP,

De toute évidence. pour ére en mesure de repérer des facteurs ayant unc influence sur la
bonne conduite des opérations et les bénéfices nets attnibuables, une telle recherche doit
(1) examiner et comparer les caractéristiques des opérations de multiples EAP dans
diftérents emplacements — c.-a-d. analyser un certain nombre de sous-unités pour chague
EAP — et (2) avoir acces a des mformations sur la performance de "EAP dans le temps
pour chague emplacement.

4.3 Tvpologie de modes d'entrée de 'EAP

Le chercheur ou le gestionnaire qui 5" intéresse a la siratégie d'expansion des EAP doit

tenir compte des tvpes de modes d'entrée propres 4 cette industrie,

A I'side des constats d'Erramilli et Rao { 1990), Fkeledo et Sivakumar (1998) et Patterson
et Cicic (1995), regroupés dans le Tablean 2.3 (p. 61), nous sommes ¢n mesure d'élaborer
le Tableau 5.15 (p. 255).

Dans ce tableau, nous avons listé les modes d entrée observés lors de la construction des

trols cas.
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Tableau 5.15 Modes d’entrée des EAP et niveas 4’ engagement dans le marché d accueil

Exlgence en maticre Specificite de Mivean de Capltaux
Muode d entree d'ongageniont dos I'mﬁaggmolnl: fu cantrale ot P
FEASIFCES marchi dlintervention

Entente d'accés partagt ) e .
s e anbomsailns Awcun I {plas faible) T
Franchise Tt failde Trts faible 2 T
Expansion limitée Faifle Modénée 3 Exclusils
IV mineritaine Modérée Elewviée 4 Pasiagts
JV S0-50 Modéree Elevie 5 Pariapés
IV majoritain Modérde i élevie Elevée i Pariages
Aciuisition (Browffeld) Elevie Elevée 7 Fxclusifa
WOS (greenfield) Trés alevie lebe B {phe dlevé) Exclusifs

Sonree : adepld de Errnmully el B {19909 ¢l Ekeledso of Sivakumar (F998)

4.3.1 Modes d’entrée spécifiques i I'autopartage

Le Tableau 5.1 5 intégre deux modes d"entrée spéeifigues 3 ' autopartage, comme 'entente
d'accés panagé i des parcs automobiles et "expansion limités,

(1) Le premier mode d'entrée est attribuable 3 une expansion unigue de Communauto
et n'implique sucun engagement de ressources ou de capitaux propres, Puisgue
seule Communaunte £'est servie de ce mode d'entrée, nous estimons que Uobjectif
social de I'EAP et son penchant pour des projets collaboratifs (ex. expansions qui
prévoient le pariage de technologie et de ressources) jouent un role dans ce choix.
En ce sens, nous savons aussi que les opérateurs d'autopartage a caractére social
membres de la Carsharing Association se sont engagés a4 multiplier ce type
d'entente dans le passé { voir annexe 1).

(2) Le deuxiéme est une constante dans les expansions 4 Zipcar. A wvrai dire,
I'expansion limitée est devenue un &lément de poids dans sa stratégie d expansion.
Ce mode d’entrée repose sur des ententes avec des partenaires autres que des

opérateurs d’autopartage et exige un faible engagement de ressources. Bien qu'il
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soit fondé sur des capitanx propres exclusifs, le niveau de conirdle de ce type
d expansion est faible puisqu’il dépend des conditions négociées et du maintien
de 1"entente avec le partenaire — normalement une université, une gare de train ou
un agroport. En ce sens, les « WOS de twmille réduite » de Communauto se

distinguent des expansions limitées de Zipear

1l est intéressant de remarquer que la représeniation directe paniage des caractéristiques
avec {'enfente o ‘accés partage a des parcs automobiles en matere d’exigence

d'engagement de ressources, de niveau de contrdle et de capitaux propres.

Pourtant, alors que les résultats de Patterson et Cicic (1995) signalaient une préséance de
la représentation divecte sur les auires modes pour les entreprises du troisiéme secteur,
pour les EAP, Péquivalent de ce mode d’entrée 4 tres fmble engagement ne représente pas
une tendance — mais plutht une exception.

4.3.2 Groupes de mode d’entrée : antonomie et collaboration

A I'aide du tableau précédent (5.15), nous pouvons isoler deux groupes de modes d'entrée
d'intérét & I'étude de expansion des EAP, L'élément central de cette catégorisation est
une distinction au sujet du degré d’autonomie et collaboration. 11 3" agit notamment de :

(1) Modes basés sur fa collaboration avec des partenmres (entente d’accés partagé a
des parcs awomobiles, lranchise, expansion limitée, JV et acquisition) |
(2) Modes avee un haut degré d’autenomis (WOS), c.-a-d. qui ne prévoient pas la

collaboration avec un partenaire.

Cette distinction g’adapte aux typologies de modes d’entrée de notre cadre théorigue et
elle tient compte de 1"ensemble des modes propres & ['expansion de I'EAP. De plus, vue
sa simplicite, ce dualisme se porte 4 un modele d'analyse prédictive (voir section 5§ ci-

dessous)
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5. Modéle d analyse prédictive

Les constats de Manalyse transversale (sections 1 & 4 du présent chapitre) nous permettent

d'élaborer un modele d'analvse prédictive de la stratégie d’expansion de I"EAP.

Avec |"aide du Tableau 5.16 ci-dessous (p. 23%), nous sommes en mesure d anticiper le
comportement de 'EAP lors d un projet d'expansion en tenant compte d’un ensemble

d'éléments explicarifs.

Le modéle cherche a déterminer — pour un moment et un marche précis — 51 'EAP
favorisera les modes d'entrdée avee un haut degré d'amonomie (WOS) ou ceux qui
reposent sur la collaboration avee un partenaire (modes autres que les WOS, ex. les

ententes, les parmenariats ou les acquisitions).

L’analyse doit tenir compte du maximum d’éléments explicatifs dispomibles parmi coux
identifiés dans le tableau — en incluant les facteurs atténuants potentiels, qui pourraient

renverser les relations concemees.

Concreétement, nous devons déterminer une valeur pour chague élément explicatif pour
lequel des informations sont dispotubles, ex, (a) 'EAP posséde une source de financement
avec disponibilité restreinte ou accrue | (b) VEAP a développé ou non une expérience
geoaraphique préalable dans |"emplacement cible ; (¢) le marché a développer est un gros
centre urbaim ou une petite agelomération ; @te,

Les éléments sont classés en trois catépories selon leur prééminence envers les autres
ceux appartenant au groupe 1 (couleur verte) ont une prépondérance sur cenx du groupe

2 (jaune) et 3 (orange), alors que le groupe 2 a une prépondérance sur le groupe 3.

Lrexercice d analyse s"achéve avec une délibération subjective sur le cadre global généré
par |'cutil. Autrement dit, le modéle (1) offre un portrait de 'ensemble des éléments — et
de leur importance refative — pouvant avoir une influence sur la stratégie d’expansion des
EAP ; ce qui nous permet de (2) faire appel & notre jugement personnel pour anticiper la
stratégie d'expansion de 'EAP dans un marche cible.
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Démographie . Validation de marché préalable
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Soaree © chapime V
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A titre d'exemple, voir les annexes XX11L KT et XXTV qui portent sur ung expansion
de Communaute, de CarZgo et de Zipear respectivement. Pour chacune des situations,

"outil nous permet de nous attendre a :

(1) Annexe XXII : un penchant pour des modes collaboratifs

(2) Annexe XXII ; un penchant pour les modes avec haut degré d autonomie

(3) Annexe XXIV :un penchant pour les modes avec haut degré d autonomie { groupe
wert), lequel est atténuc par des éléments qui encourageraient I'EAFP a choisir un

mode collaboratif (groupes jaune et orange)

En raison de son caractére ambigu, le rosiéme cas est représentatif d’une situation o
I"issue de I'analyse pourrait beénéficier d’informations complémentaires pouvant étre & la
poriée de la personne intéressée, Par exemple, est-ce que 'EAP a démontré une
disposition & adoprer une posture institutionnelle  d'engagememnt aupreés de la
municipalité ? Ou est-ce que d'autres ofganisations d’autopartage y sont présentes

irendant possible une acquisition ou des partenariats entre opérateurs) 7

D ailleurs, dans ce cas précis, la taille du marché pourrait &' avérer un facteur détermimant.
O, sachant que Zipcar a une disposition a privilégier les « expansions limitées » dans de
petites et moyennes agglomerations, nous pournions presumer gu'elle serait portée a
privilégier des modes avec plus d'autonomie dans de gros centres wrbains, comme

Frank furt.

5.1 Analvse de la stratégie d’expansion générale de 'EAP

Bien que le modéle ait été congu pour analyser le choix de mode d'entrée de I'EAP dans
un marche cible, rien ne nous empéche de 'utiliser pour porter un regard sur la stratégie

d'expansion globale de |"entreprize.

Pour y amriver, nous devons déterminer une « valewr géncrale » pour les facteurs afférant
d un emplacement — ¢.-i-d. une valeur reprézentative de la majorité des emplacements o
I"EAP s’installe. 1 s agit notamment des facteurs : (1] posture institutionnelle, (2) besoin
de ressources complémentaires, (3) manque d'expérience géographique, (4) distance
culturelle, {5) modéle d'affaires et {(6) démographie.
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Certes, 1'issue de cette démarche est teintée de biais. Or, les résultats de 1’analyse
dépendent largement de I"appréciation subjective de | auteur d 'une « valeur représentative

globale » qu'il détermine powr chacun des facteurs mentionngés.

A titre d’exemple, voir les annexes XXV, XXV et XXVII, basés sur le chapitre IV et qu
portent sur la stratégie d'expansion générale récente de Communauto, de Cargo et de

Zipcar respectivement. Pour chacune des situations, |'outil nous permet de constater

(1) Annexe XXV : un penchant pour des modes collaboratifs

(2) Annexe XXV : un penchant pour les modes avec haut degré d’antonomie

(3) Annexe XXV ; un penchant pour les modes avec haut degré d’autonomie
{groupe vert), lequel est atténué par des éléments qui encourageraient I'EAP a
choisir un mode collaboratif (groupes jaune et orange),
Pourtant, cet effet atiénuant est plus prononcé dans les petites el moyennes
agglomeérations, ol Zipcar adopte habituellement une posture d'evitement
institutionnel. Cette variation indique que I'EAP pourrait adopter des stratégies
distinctes dans de différents types de marchés (expansions limitées et expansions
entiéres). Cela signale aussi une plus grande flexibilité de la pant de Zipear en
matiere de choix de modes d’enirée.

5.1 Pistes d application ¢t limites

En fin de compte, le modéle n’a pas I'objectif de générer des résultats stricts — analogues
A ceux qu émaneraient d'une analyse en sciences exactes. [l nous permet toutefois de

porter un regard systématique et rigoureux sur le phénoméns en guestion,

Ainsl, notre modéle pourrait susciter 'intérét des personnes qui s'impliquent dans le
dossier de 'expansion d'une EAP, ex. les représentants d'instances gouvemementales
{municipalités, mimstére du Transport, etc.), les organismes de développement régional
et la société civile.

Plus en détail, le modéle offre des pistes de réflexion pour les questions suivantes -

(1) De quelle fagon une EAP pourrait-¢lle approcher un marche cible ?

(2) De guels facteurs pourrait-elle tenir compte lors de cette prise de décision 7
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Par ailleurs. au sein de 'EAP, les gestionnaires impliqués avec les choix stratégiques
d'expansion pourraien! aussi bénélicier de la vision d'ensemble que notre modéle

d’analyse proportionne. A titre d'exemple :

{1] Le gestionnaire qui cherche & développer une approche systématique pour la prise
de décisions d'expansion pounait se servir de outil pour valider (a) les facteurs
déterminants qui demandent une atiention particuliére et (b) les types de modes
d’entrée a proriser dans de nouveaux marches.

(2] Le gestionnaire qui veut contempler la stratégie d’expansion de ses compétiteurs
directs (autres EAP) dans un marché cible pourrait utiliser Uoutil pour effectuer

cet exercice de veille stratégique.

Nous devons toutefors prendre conscience des limites du modeéle, Or, celui-ci n'a pas éte
validé auprés d autres EAP. DY ailleurs, ses propositions découlent d’une analyse de cas
restremnte aux EAP présentes en Amérique du Nord. Finalement, pour étre en mesure
d'élaborer le modéle, nows avons opté pour des simplifications qui génerent des biais

potentiels (voir section 4.1 du présent chapatre).

5.3 Potentiel de généralisation

Nous estimons que notre modele prédictif pourrait &tre apphqué a 'étude d"EAP dans des
contextes différents, ex. des régions autres que 1" Amérique du Nord ou une pénode autre

que celle couverte par notre analyse de cas multiple.

En revanche, famte d’adaptanons majeures, le modéle trouverant difficilement une

application dans d’autres indusiries. Plus en détail |

(1) La valeur atiribuable & des facteurs comme les modéles d’affaires et les objectifs
stratégiques doit impérativement étre adaptee aux spécificités de I'industrie.

(2) DWalleurs, les spécificites de industric ot des types d'entreprises qu la
composent jouent un role important dans la détemmination des facteurs atténuants.

(3) L'ordre d"importance { groupes 1-vert, 2-jaune et 3-orange ) des différents éléments

explicatifs aurait tendance & varer d une industre a 1 autre.

En fin de compte, la validité des résultats du modéle prédictif dépend de ces adaptations.
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Selon un autre point de voe, notre démarche o analyse — de caractére éclectique et basée
sur des cas multiples —, menant a I"élaboration d'un modéle prédictif conformément au

notre, pourrait vraisemblablement étre appliguée 4 de nombreuses industries.

Apres tout, I"1ssue de cette démarche proportionne un outil predictit de grande valeur pour
les gestionnaires et tout autre intervenant conceme par la stratégie dexpansion de
I'entreprise. Plus spécifiquement, cet outil offre des pistes de réflexion ciblées sur la prize

de décision en matiere de choix de modes d’entree.

Tout compte fait, nous estimons que fe modéle posséde un faible potentiel de
genédralisation hors de son industoe, alors que la démarche analytigue pour arviver au

modéle a un potentiel de généralisation.

Mos résultats témoignent de la valeur du fvpe de modéle prédictif générée par cette
démarche. Or, ce modéle éclectique permet d’analyser des industries qui s adaptent peu

aux cadres théoriques courants.

A tire indicatif, nous pouvons penser aux industries qui composent I'économie du
partage, ou d’autres services basés sur des modéles d'affaires innovants qui 8" appuient

sur de nouvelles technologies,

5.4 Position stratégique dans le futur

Alors que le modéle prédictif a été construit pour 1'analyse d expansions dans des marchés
spécifiques, nous pouvens 'utiliser pour scruter la stratégie d’expansion générale de

I"EAP (voir section 5.1, chapime 1Y),

De plus, nous pouvons pousser cet exercice 4 un deuxiéme niveau en vue de prévoir la
position strarégique de ["EAP dans le futur. Or, la stratépie d'expansion générale de I'EAP
aurait tendance a etre modifiée en fonchion d'une éventuelle vanation des facteurs mis en

evidence dans |"outil,

A titre d'exemple, nous avons choisi de nous pencher sur le contexte rapproche de

I"arrivée de véhicules autonomes.
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5.4.1 Arrivee des véhicules @ pilotage antomatique

Mous estimons que 'armivée nmomnente de véhieules autonomes constituera le prochain
toumant majeur dans |’ industrie de 1"autopartage. Ce bouleversement technologique aura

un wmpact sur I'EAP 3 plusienrs niveaux -

{11 La popularisation de véhicules & pilotage automatique devrait pousser les EAP &
adapter leurs modéles d’affaires en conséquence. Concrétement, dans la mesure
ol le véhicule sera apte & chercher 1'atilisateur ¢t & le déposer a |'endroit voulu, le
o VLS antonome » deviendra le modéle prépondérant dans Mindustrie — en raison
du nivean confort et de la praticitd sans précédent. D'ailleurs, I'utilisation de ces
systémes implique un res haut niveau d’intensite technologique.

{2} Le besoin d'investissements substantiels pour 'achat ou le développement des

technologies de pilotage autonome et de systémes adaptés 4 ces technologies
pousserait |'EAP a se procurer une source de financement avec disponibilité
accrue, Or, les retardataires seraient viaisemblablement ecartés du marcheé.
En ce sens, les constructeurs d automobiles, Tes firmes de loeation et autres prands
jouenrs avant développé des rechnologies de gestion de parcs automobiles 4
pilotage automatique (ex. Google, Uber, etc.) devraient s"imposer dans |"indusine
de autopartage.

{3} Les nouveaux modéles d’affaires devront &ire mis a "épreave dans de multiples
marchés en vue d'achever un niveau d'optimisation des opérations convenable,
Méme les EAP avant déja développé une expertise préalable en optimisation
d'opérations aller-retour ou VLS seront forcdes 4 se procurer de nouvelles
compétences en optimisation de systemes « VLS autonome ».

(4] De toute évidence, le déploiement de ces systémes impliquerait des échanges
pousses avec les représentants des municipalités et des groupes d'intérét régionaux
(ONG ou associations). A ce titre, I'EAP devra adopter une posture
d*engagement institutionnel en vue de garantir un acces favorable aux marches

cibles,
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Bref, ce tournant majeur devrait avoir um impact prononce sur I'EAP en ce qui concerne

les éléments explicatifs de notre modele d'annlyse“’

L "annexe XXVIII illustre les caractéristiques’’ de I"EAP-tvpe qui semblerait la plus apte

& bénéficier de ce nouveau contexte.

A Iaide de cette annexe, nous pouvons voir que 'EAP-tvpe aura vraisemblablement un
penchant pour les modes d’entrée avec hant degré d'avtonomie.

5.4.2 Changement de contexte et position strategique de I'EAP

Comparant les annexes relatives 4 la stratégie d'expansion générale actuelle des trois EAP
(annexes XXV, XXVI et XX V1) a celle de I"'EA P-type (annexe XXVIII). nous pouvons
évaluer laquelle des entreprises semblerait le plus adaptée a armivée des véhicules &
pilotage automatique.

De toute évidence, les caracténistiques de Car2go — et sa stratégie d'expansion générale —
s'approchent le plus de celles de I"EAP-type. L annexe XXIX démontre que Zipcar en

partage certaines caractéristiques, alors que Communauto n'en partage presque pas.

De la sorte, faute de changements majeurs dans les caractéristigues des tois EAP, nous
pouvons estimer que Car2go sera dans une position stratégique plus avantageuse pour

bénéficier de I'arrivée des véhicules autonomes ™

8 Plus spéeifiquement, Tes factenrs compris dons potre modéle sont atiribuables aux choix de Uentreprise
ol ses carneténstgues, minsi qu'sus parfieulaniés des marchés cibles Fo ce sens, ces carackénstiques
modulent la stratégie d'expansion.

" Wenillez noter que les carsctéristiques ponvant avorr une influence sur |“sdéqustion de la firme 4 son
molpvean confexte ne se limitent pas d celles de nodre outil prédictl. Totefols, paisoue noas nous penchons
st In strmtegie d'expansion de FEAP. nous tenons comple des éléments en fonction de nofre modiéle
srdelictif,

F Bien entendyi. nous tenons pour acquis gue les twois EAP seront en mesure de se procurer des parcs
automebiles sulonemes simliandment
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En effet, la stratégie d'expansion de Car2go, basée entidrement sur les WOS et le VLS,
semblerait la mieux adapiée an déploiement des svstemes « VLS autonome » dans de

nouveaux marches.

11 est intéressant de remarquer que malgré la pretre performance de Carlgo par rapport
aux deux autres EAP durant la péniede d'analyse, nous pouvons considérer qu’elle

bénéficiera le plus de I'arrivée de véhicules a pilotage automatique.

[ ailleurs, les déclarations des dingeants de Car2go sur leur vision & moyen et long terme
renforcent cette idée de prise de conscience en matiére dimportance des parcs

automobiles & pilotage automatique (voir section 2.2.11, chapitee [V,
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CHAPITRE VI - DISCUSSION

En vue de conclure ce mémoire, nous nous penchons sur les contributions de notre éude
de cas multiple. Le présent chapitre de discussion a pour objectif d interpréter la valeur

des constats globaux de notre etude et de determiner la place de nos decouvertes,

Concrétement, nous cherchons é souligner 'applicabilitg de ce que nous avons appris lors
de "exercice de recherche. A ce titre, nous avons choisi de classifier les apprentissages a
deux niveaux - contmbutions de nature stratégique et celles de nature théorique ou

méthodologique.

Ce chapitre débouche sur la conclusion générale de notre mémoire. 11 s’agit d'un bref
commentaire sur les implications, les limites et les avenues de recherches futures de notre

etude de cas multple.

1. Contribution stratégique
1.1 Modéle d’analyse prédictive de Ia stratéegie d’expansion de FEAP

Le modéle d'analyse prédictive, élaboré 4 partir des constats de notre synthése

transversale, constitue la principale contribution de ce mémoire sur le plan pratique.

A I'zide de cet outil {p. 258), toute personne concermée par |'expansion des EAP est en
mesure d'examiner la stratégie d'entrée d'une EAP dans un marché et un contexte
détermineg.

Le modéle aide a guider I'analyse du phénoméne en guestion, pmsgu’il met en évidence
fes factewrs clés qui lui sont reliés et la direction espérée de chague relation causale. De
plus, dans la mesure o la personne intéressée dispose de certaing renseignements sur
I"EAP et sur le marche visé, |"outil permet de réaliser des prédictions éclairées sur les

choix stratégigques de la firme.

s lors, le modéle pourrait trouver une utilité substantielle dans les mains de décidewrs
concernés par |'expansion d'une EAP — ex. - les gestionnaires d’'EAP ou les instances
gouvernementales impligquées dans des dossiers de mobilité urbaine (voir section 5.2,

chapitre V).
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1.2 Position stratégique dans le fotur

Motre modéle d’analyse prédictive permet aussi de discerner la straiégie dexpansion
gendrale de |'EAP. Cet exercice s'avére particulirement intéressant lors de

questionnements sur la position stratégique de la firme dans le futor.

Nous pouvoens ainsi estimer 'impact de changements dans le contexte de industrie, ou
au sein de la firme, sur les éléments explicatifs de notre outil d’analyse. Ensuite de cela,
nous sommes en mesure d’apprécier I'influence de ces changements sur la stratégic

d"expansion générale de I'EAP

Cela nous permet d’évaluer I"adéguation de la firme et de sa stratdgie d’expansion vis-d-
vis una o EAP-type » hypothétique qui bénéficierait le plus du nouveau contexte. A titre
d"exemple, vorr notre lecture de la position stratégique de Communauto, de Zipcar et de
CarZgo par rapport & armivée imminente de véhicules autonomes (voir section 5.4,
chapitre V).

[l est important de prendre conscience des biais attibuables a ce type d'analvse. Or, les
présomptions sur le futur et Uinfluence potentielle de ces variations sur les éléments
explicatifs de P"outil prédictf découlent de la pereeption subjective de la personne qui

"utilise — chercheur, gestionnaire, etc.

Dailleurs, les simplifications que nous devons utiliser pour discemer la stratégic
d’expansion pénérale de I'EAP témoignent du caractére subjectif de cet exercice

d'analyse {voir section 5.1, chapitre V.

1.3 Cadre descriptil de référence

En raison de la namre qualitative de cette recherche, le présent mémoire offre un cadre
descriptif détaillé de I'industrie de I"autopariage en Amenque du Nord et des projets
d'expansion des types de firmes qui la composent.

Dee notre connaissance, le cadre descriptif que nous avons élabore est le seul 3 metire en
lumiére la stratégic d'cxpansion de I'EAFP, mais aussi a offrir une cartographie des projets
d"expansions de firmes d’autopartage. En effet, cette cartographie est une base de données

UMiqLUe e SOn genre,
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D la sorte, ce cadre pourmrait servir de référence pour la conduite d*analvses stratégiques

varites sur une EAP, par exemple

(1) Le gestionnaire qui possede des renseignements sor les bénéfices de la firme par
emplacement pourrait examiner la performance de I'EAP en fonction des choix de
modes d'entrée dans de contextes distincts ;| ou alors, en fonction d” autres éléments
d'information que nous avons mis en évidence dans notre éude de cas multiple.

(2) Cherchant @ comparer les services de transport du portfolio d’une societe, le
gestionnaire d une firme de location offrant des services d’autopartage (ex. ABG)
pourtait se servir de notre cadre deseriptif pour sélectionner les dléments clés d la

conduite de son analyse comparative.

2. Contribution théorigue et méthodologique
2.1 Echelle de 'analyse : la municipalité

A 1'aide de la définition de FMN de Cantwell er al. (2009) — qui reprend la notion
dactivités créatrices de valeur de Dunning et Lundan (2008h), sans toutefois mettre
I"accent sur 'aspect transfrontalier de ces activités —, nous avons présumeé que 1'échelle

d’analyse propre a I'expansion de I"EAP serait celle de la municipalite.

MNotre étude de cas multiple confirme la pertineénce de "utilisation de cette échelle
d'analyse. Celle-ci a rendu possible observation des contours de la stratdgie d expansion

de I'EAP qui n’auraient pas éié pergus autrement.

Mous sommes persuadeés gu'une mesure autre que celle de la municipalité aurait généré
des résultats qui ne reflétent pas la réalité de [a gestion des projets d’expansion des EAP
- spécifiguement en ce qui concerne |'acces aux marches, le changement de modes
d’entrée et les retraits.

Daprés Mévidence que nous avons récoltée, les trois EAP déploient leurs projets
d’expansion a I"échelle municipale ou dans des sous-régions 4 "intérieur de municipalités

— par exemple © une université, une gare ou un aéroport.

D¢ towte évidence, sans tenir compte des modes d'entrée a Péchelle des municipalings,

nous serions dans 'impossibilité de nous pencher sur les réflexions de (1) Uexpérience
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geographique, (2) la posture institutionnelle, (3) le besoin de ressources complémentaires
el (4} la démographie. Or, nous ne pourrions repérer des variations dans les paramétres de
chacun de ces eléments d'explication a I"échelle des états/provinces, pays ou régions
geographiques.

Somme toute, nous croyons que ce constat doit étre pris en compte lors de Panalyse
d'expansion d’autres entreprises offrant des services de mobilité urbaine — ex. ! les

services de covoiturage ou d autopartage P2P, le velo public, etc.

2.2 Analvse avee repéres chronologiques

Mos résultats démontrent que 'etude de la stratégie d’expansion de I"EAP doit tenir
compte de découpages temporels en vue d'appréhender 'occurrence d'éventuels
changements survenus au sein de entreprise. A Paide de repéres chronologiques, nous
avons €té en mesure de saisir I'influence de changements en matiére de (1) la source de
financement, (2) 'optimisation des opérations et (3) 'appartenance ot la stratégic

corporative, sur les choix de modes dentrée des trois EAP.

Ces observations nous ont permis de repérer des exceptions aun paticrs des prédictenrs
de choix de modes d'entrée. Aprés quoi, ces exceptions nous ont aidés & déterminer les

limites de Iapport explicatif des perspectives retenues (voir section 1.3, chapitre V).

A vrai dire, nous estimons qu'une étude dépourvue de découpages temporels précis

manquerait de cohérence et produirait des résultats qui ne reflétent pas la réalité,

Par aillenrs, nous estimons que le nombre considérable d’incohérences dans les résultats
d’études quantitatives sur les modes d'entrée du Tableau 2.2 (p. 54) pourraent provenir,
en grande partie, de cadres temporels d'analyse qui ne distinguent pas les changements
survenus en cour de route au sein des entreprises étudides ou dans le contexte qui les

ENTOUTE.
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2.3 Analvse théorigne intégrative ef les limites de la généralisation des

théories de Minternationalisation de 'entreprise

Mos résultats illusirent les bénéfices d'avoir mis en valeur une approche théorique mixte
en vue de rester sensible aux specificites de |'industne et aux caracténstiques des finmes
qui la composent. Dépourvae d'une telle approche, notre analyse ne refléterait pas la
réalité et nous ne serions pas en mesure de repérer des considérations centrales 4

I'expansion des EAP présentes en Améngue du Nord.

A titre d'exemple, denx considérations incontournables sur le choix de modes d'entrée
des EAP — la source de financement 2t 'optimisation des opérations — découlent de
facteurs qui ne sont pas couverts par les théories en vogue. Il 5" agit notamment d°éléments
afferents aux spécificités des EAP que nous avons exanmunées dans I'exercice descnpnf

nitial sur 1"industrie (voir chapitre 1)

En ce sens, nos résultats donnent raizon aux recommandations de Axinn et Matthyssens
(2002). Canabal et White (2008). Cantwell er af. (20097 et Morschett ef . (2010} sur
Vutilisation de cadres conceptuels intégratifs et d une approche théorigque eclectique,

Il est imponant de noter que notre recherche ne vise pas 4 remettre en guestion les
hypothéses de chague théone sur les modes d'entrée ou & en proposer de nouvelles.
Autrement dit, la validité des théones n'est pas le point focal de cette étde, De la sorte,
nous ne portons pas de regard minutieux sur les raisonnements derriere les théones mises
en valeur. Cet exercice depasserait largement |'objectif et 1'étendue souhaitée du présent
memoine,

Tout de méme, les théones les plus populaires, & utre de perspectives, servent
d'inspiration pour la construction de notre modéle d'analyse prédictive. De la sorte, nous
sommes eén mesure de faire un retour sur notre cadre conceptuel pour les classifier selon

leur apport 3 analyse de la stratégie d entrée de 'EAP



2.3.1 Perspectives avec apport explicatif et théories afférentes

Le Tableau 6.1 ci-dessous met en évidence les théories sur |2 choix de modes d'entrées
gui contribuent 4 I'analvse de 1'expansion de I'EAP. Pour des précisions sur les relations

causales espérees et les résultats, voir la section 3 du chapitre V.

Tableau 6.1 Perspectives avec apport explicatif et théories afférentes

Perspective

Source d inspiration théerique’

aouree de nancement

Chplinisation des opéeations
Technologie exclusive

Posture instimtionnelle

Besoin de ressources complémentaires
Instanee calivrelle

Agpparionance el siratceie corporative

Modele d afTaires
Expénence enacguisitions
Ligtistnsaned tecluipo o ue

Demmgraphic

Mature de ['activiié conomique’

*Mote d madusine
Théomes conmexes
- Tmlle relanve de entreprise
iBuckbey et Casson, 1976)
- Tatlle relative de la Nliale
(Caves ef Mohra, 19846 ;
Hemman, 1990 < el Tson e
Clheng, 2004)

Nate d mdusirpe

Agurwal of Ramaswamn  199492)
Cantwell er ol (20093
Lacharakis (19597}

iomes- U psseres, | 19E9]

Madhok (19%98), Barkema et
“Wermenten { 1998 ¢f Hennort (1955

*Moke o indusinic
Ojala et Tyrvilanen (2000

Thevrrie conmexe -
= Savoir empague (fobasson
at Vahlae, 1977)

Plashan ed wf . {2010)

WMot o isdusirme

Patterson ef Cese {1995, Erramalli
{1990, Erranmil et Bao (1993,
Blomstermo e al (), Panerson et
Cicie (19495), Sanchez-Pemado of Pla-
Barber {2046}

"L tablean intégre seulement bes théores qui offrent un apport explicatil dans I'expansion

des EAP de nofre ftude de cas muliple

* Infusence indirecte seulement sir les choix de modes & enirée de VEAT,

Source : chapitre I ¢t chapitre V, section 3.
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Il est mtéressant de remarquer que la grande majorité des perspectives retenues se
rapportent & des facteurs qui émanent de entreprise. En effet, seulement deux
perspectives sont attribuables a4 des facteurs extermes — la distance culturelle et la

démographie,

D ailleurs, comme nous avons mentionng auparavant, quatre ¢léments explicatifs de la
stratégie d’entrée de I"EAP sont atiribuables a des pistes d'information qui émanent de
notre analyse imitiale de " industrie (chapatre [). Plus precisément, 1l s agit de (1) la source
de financement, (2) de 'optimisation des opérations, (3) de I'appanténance et la stranégie
corporative et (4) de la démographie.

Mos découvertes témoignent aussi de la complementarité des théones lors d'une analyse
pratique et factuelle de la stratégie d'entrée de 'entreprise. Or, notre modele predictif (p,
258) repose sur un portrait global généré au moven des théories présentées ci-dessus

2.3.2 Thiories sans apport explicatif

Le Tableau 6.2 (p. 273) révele les six perspectives el theories afferentes de la straregie
d’entrée ayant €té examinées mais qui ne contnbuent pas — directement ou indirectement

— & notre analyse de "expansion des EAP présentes en Amérique du Nord ™

Curicusement, alors que le paradigme éclectique de Dunning et Lundan (2008b} mtegre
de nombreuses théories en vue de fournir un cadre d'analyse adaptable, il contribue peu a

|'analyse de |'expansion de I"EAP (voir section 4.2, chapitre [V).

Ce constat illustre les limites de "application des théornes sur les stratégies d entrée. En
ce sens, il donne raison aux avertissements de Dunning (2001) sur le fable potentiel de
genéralisation des théories de |'imemationalisation et le besoin de contextualisation

intrinséque a |'analvse des choix de modes d'entrée.

" Voir e section | du chapitre V pour plus de précisions
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Tableau 6.2 Perspectives sans apport explicabl et théores alférentes

Perspective Sowrce d"inspiration théorigue

Firmes qui siwivent keurs clients Witinstein (1974 et 1977

Stopdond et Wiells (1972,

Triversifivation de produi L.ee ot Lieberman (2010)

L paradizime deleetique G0 Dhening et Luidan [ 2008h)

Lz sovinr emparicie en imtemationalisation Johamson of Vallne {1977

Daclios el Beanmish {19599,

Restrichions sur fes investisscments Biouthers (2002}

Rizque-pays Andersen ef Ciafignon {1986}

Sovrce | section 4,2, chapitre TV et section |, chapitre ¥

2.4 Définitions Mexibles des variables dépendantes

Mos constats démontrent qu’une émade cherchant & intégrer de multiples visions de la
stratégie d’entrée doit garder une ouverture sur le plan des variables dépendantes. A cet
égard, le chercheur doit fare preuve d'attention ¢t de souplesse pour bien saisir &
déterminer les différents groupes de modes d’entiée pertinents.

En tenant compte de nos observations sur la namre de |"activité économique t du Tableau
5.14 ci-dessus (p. 242), le dualisme des « modes collaboratifs » et des « WOS » semblerait,
a premiére voe, bien s'adapter A Méde de Pexpansion de "EAP. Or, I'ensemble des
modes d'entrée « inférieurs » aux WOS en matiere de niveau de controle et d'engagement

de ressources dépendent d'une intervention auprés d"un partenaire,

Toutefpis, nous avons constaté que les perspectives (1) du besoin de ressources
complémentaires, (2) de 'expénence peographique et (3) de la echnologie exclusive

exigent des adaptations de la variable dépendante (voir section 1.2, chapitre V).

A titre d’exemple, nous avons perce que les « modes dentrée avec Mappui de

parienaires »_ attribuables & "analyse de I'expérience géographique, doivent intégrer un
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type de WOS particulier dans notre échantillon, & savorr les « WOS i la suite d expansions
limiitdes », Nos résultats seraient vraisemblablement frompeurs si nous n'avions pas enu

compte de cette adaptation.

2.5 Distinction entre les faits et les commentaires des dirigeants

Notre éude aurait pu bénéficier de I'intégration de méthodes de collecte de données par
questionnement direct auprés des EAP. Plus précisément, en ce qui concerne |'analyse
toujours manguante des perspectives de @ (1) incertitude comportementale ; (2) la
réputation de la firme ; (3} la culture organisationnelle ; (4) Uintensité de dépenses en

marketing et (5) les taux de croissance du marche (voir section 4.1, chapitre V).

Toutefois, une étude basée sur le questionnement direct auprés de 'EAP pourrait mener

A des résultats qui ne reflétent pas la réalité,

Mous estimons que les gestionnaires interrogés semaient poriés & peindre un bilan
consciencienx et fructueux de leurs décisions au semn de 'entreprise. lequel serait biaise
par des priorités circonstancielles. Ce portrait pourrail, en quelgue sorte, s"éloigner des
faits puisqu’il constituerait une vision unilatérale, statique et momentanée de 1" expansion

réecente de I'"EAP

A plusicurs reprises, nous avons repére des distinchions entre les commentaires des

dirigeants et les faits dans la collecte et I'analyse des données de notre érude. Par exemple

(1) La préférence par les pays francophones suggérée par Communauto lors d'une
allocution publique, alors qu’en réalité elle mise davantage sur des mumicipalités
non francophones {voir section 1,213, chapatre [V) ;

(2) Les annonces récentes de la présence de Zipear dans plus de 500 emplacements
dans des communiqués de presse, alors que, dans les faits, 'EAP méne des
opérations dans environ 350 emplacements listés sur leur site web (voir les
annexes 111, I'V et V). D ailleurs, dans les faits, Zipcar gére ses expansions en
tenant compte de deux stratégies d'expansions complémentaires qui distinguent

clairement un type d’emplacement de |"autre (voir section 3,25, chapitre 1V},
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D’ou Mmportance de se temir aux faits avant de fonder umne conclusion sur les
commentaires et les allocutions des dingeants.

Mous crovons que toute étude qualitative aurait un avantage a valider les communications

des gestionnaires en accordant une preséance a |'évidence factuelle.
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CONCLUSION

1. Implications

La présente étude de cas multiple porte un éclairage sur la strategie d’expansion de I"EAP,
Mos résultats permettent (a) de définir les perspectives danalyse centrales 4 'étude de ce
phénoméne, ainsi que leurs lwmites, exceptions et considérations afférentes et (b)
d’¢laborer une démarche systématique et raisonnée pour examiner la stratégie d'entrée de

ces firmes.

Le modeéle d’analyse que nous proposons (p. 258) démontre que le choix de modes
d'entrée de I'EAP peut étre déterming en fonction de 3 facteurs prééminents et de 9
facteurs complémentaires — 5 d'ordre intermédiaire et 4 inférieurs,

Multiples sources d’inspiration théorique contribuent A |'élaboration de ce modéle,
notamment en ce qui concerne les perspectives suivantes | la taille relative de "entreprise
{Buckley et Casson, 1976) ; la taille relative de la filiale (Caves et Mehra, 1986 ; Hennart,
1991 ; et Tsai et Cheng, 2004) ; la technologie exclusive (Agarwal ot Ramaswami, 1992}
; la posture institotionnelle (Cantwell ef af., 2009 ; le besoin de ressources
complémentaires (Zacharakis, 1997) ; expénience géographique (Gomes-Casseres,
1989) ; la distance culturelle (Madhok, 1998 ; Barkema et Vermeulen, 1998 ;| Hennart,
1991) : le modéle d affaires (Ojala et Tyrvilinen, 2006) ; le savoir empirique {(Johanson et
Vihine, 1977} ; I'intensité technologique (Hashai ef af., 2010) et la nature de I'activité
économique (Patterson et Cicic, 1995 ; Erramilli, 1990 ; Eramilli et Rao, 1993 ;
Blomstermo ¢f af., 2006 ; Patterson et Cicic, 1995 | Sanchez-Peinado et Pla-Barber, 2006).

Mos résuliats indiquent que |"analyse de la stratégie d expansion de I"EAP doit aussi temir
compte de quatre facteurs spécifiques au développement d’affaires en autopartage qui ne
sont pas couverts par les théories de modes d’entrde les plus populaires | (1) la source de
financement ; (I) l'optimusation des opérations ; (3) |'appartenance et la strategie

corporative et {4) la démographie.

A T'aide de cet outil danalyse prédiclive, nous sommes en mesure d apprécier
IMadéquation de la stratégie d'expansion de "'EAP & des contextes hypothétiques variés,
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ex. |'amveée imminente de véhicules autonomes. Sur ce sujet, nos résultats indiquent que
Car2go serait la mienx placée ( par rapport & Zipcar et 4 Communauto) pour bénéficier des

; : s : Al
nouvelles CIrconstandces, NoDEMMENt €n poursuivani 54 siralegie d"E:.'l'.PﬂIISIDH courante .

En plus de son apport pratique pour les gestonnaires imphiqués dans la stratégie d entrée
de I'EAP, notre éude dépeint un cadre référentiel riche en détal sur Uexpansion de ce
type de firme. Le portrait que nous avons élaboré pourrait servir 4 des recherches

subséquentes portant sur I autopartage et I'évolution de la mobilite urbaine.

MNous espérons que notre travail attire 'attention des chercheurs sur les entreprises do
secteur 1emiaire qui proposent des modéles d affaires disruptifs — comme ceux basés sur
la consommation collaborative. Or, la présente étude confirme que certaines des théories
de I'internationalisation de 1'entreprise les plus populaires v sont peu adaptées™. A ce
titre, b besoin de nouveaux cadres d analyse est flagrant,
Mos résultats démontrent que, pour éviter de s"éloigner de la réalité dans 1"étude de la
stratégie d’enirée de ce type de firme. il est incontoumable d utiliser :

{a) UIn cadre d"analyse éclectique et intégratif

(b) Une échelle d"analyse appropriée .

{c} Des reperes chronologiques qui dennent compte de changements contextuels,

ainsi que d'eventuelles transformations au sein de 1 entreprise

2. Limites
Mous sommes conscients des limites générales de notre recherche & trois niveaux :

(1) En raison de nos choix methodologiques, nous n'avons pas £ié en mesure
d'évaluer la pertinence de 6 perspectives dans Uexpansion de FEAP™. Les

eléments explicatife qui émanent de ces perspectives pourraient avoir une

! Vair section 5.4, chapire V
“l Vodr section 2.3.2, chapitre V1.
* Wair Tahlean 5.12 (p. 238).
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influence sur le choix des modes d’entrée des EAP présentes en Aménque du
Maord,

La source de nos données — entiérement issues de la documentation et d extraits
sonores disponibles publiquement — est au centre de cette faiblesse. Toutefois,
NOus SOmMmes convamcus que le recours 4 des entrevaes aupres des EAP aurait
genereé des biats non négilgeah]es’“_

D'ailleurs, newre sélection des cas awrait €€ limitée si nous avions chois
d’examiner des EAP qui accepteraient de se faire imterviewer, Fort probablement,
les hauts dingeants d'entreprises comme Daimler et ABG seraient hors de notre
portes.

Apres tout, compte tenu d'une documentation publique vaste et diversifiée, nous

avons réalisé une étude considérablement détaillée et basée sur des faits concrets,

(2) En vue de maximiser le potentiel de généralization analyiigie de notre recherche,

nous avons effectué un choix judicicux des frmes retenues dans Pémde —
lesquelles représentent les trois types d'EAP présentes en Amérique du Nord.
Toutefiis, la taille réduite de notre échantillon fait en sore que notre éude se
porte difficilement a la generalisation sialistigue.

Autrement dit, nous avons privilégié la profondewr d'analyse — c.-a-d. la quahté
et le nombre d'éléments d'interprétation — a { 'élendue de "apphicabilité externe de

nos resultats.

(3) Le biais du chercheur en matiére de collecte et présenation de données se

manifeste clarement dans notre éude. Encore que nous ayons prvilégié une
approche systématique de consultation et de présentation de sources multiples. le
choix des sources fait appel a des décisions personnelles (langues comprises,
proximité geographique, notions prétablies de la fiabilite des sources, ete.).

Subséquemment, notre interprétation personnelle des données a ét¢ mise 4

contribution & maintes reprises lors de la construction des cas et de "analyse

" Voir section 2.5, chapitre VI
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transversale. En ce sens, alors que nous avons effectué une recherche systématique
~ baséa sur un cadre théorique préétabli er sur un regard holiste des caracténstiques
de l'industrie de I'autopartage —, nous avons di faire appel & notre subjectivité
pour achever ["exercice d analyse — notamment lors de la sélection de concepts les
plus pertinents, de leur mise en relation et de leur casdgorisation, mais aussi lors

du choix des termes utilisés pour fes différentes désignations.

3. Avenues de recherches futures

MNos resultats suscitent des questions sur I'apport explicatif des théories les plus populaires
en matiére de choix de modes d’entrée des firmes du secteur tertiaire.
Compte tenu de I"essor exponentiel des entreprises de 'economiz du partage, 1l y a un
besoin pressant de s attarder 3 inaptitude des théories courantes 4 offrir une contribution
pratique et réaliste pour les gestionnaires impliqués dans |'expansion de ce type de firme.
En ¢t sens, de nouvelles éudes pourraient notamment
{a) Appliquer notre démarche de recherche dang analyse d’autres firmes de service
qui proposent des modéles d'affares disnaptifs
{b) Adopter des approches qui permettent de contourner les limites méthodologiques
de notre étude. A titre d'exemple, intégrer des entrevues ou prévoir Iacces a de
la documentation classifiée :
(¢) Evaluer I'étendue de "applicabilité de notre modéle d'analyse prédictive au
moyen de méthodes de recherche quantitatives, portant notamment sur un
échantillon élargs d"EAP ou d’autres firmes de mobilité urbamne avee une activité

économigue analogue.
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ANNEXES

. Annexes relatives aux expansions

I. Répertoire des expansions de Communawio (jusqu’i juin 20016)

Année  Pays  Municipalité Mode d entrée dr}hdflf
. affaires
. WOS — démarrage de 1'orzanisat
3 Chiiaid Ville de i e S ks Aller-retour
1994 ana Cusbec # *Alors Auto-Com, une organisations sans — +
bt lueratifs, jusqu'a 1997
i Aller-retour
1995 Canada Montréal *Chganisation sns but lnemblz junelle & ++
Auito-comn, gled Comjolnment. *
2001 Canada Sherbrooke WOs Aller-retour
2003 Canada Gatineau WOSs Aller-retout
Partenariat avec partage de
responsabilités et de direction
i Carshare Atlantic)
2010  Canada Halifax { . Aller-retour
# Accés partagd as pares sutomobales,
investissements communs, logn et sysiéme
il péservalnm propaicianes i
L omummanis,
Entente
2010 Canada Oftawa (Vrtucar) Aller-retour
* Accis pariage aux parcs autamobiles s
Acquisition
{Mobizen)
2012 France Parist ) i ; ) Aller-retour
* Entente signé avee Vieolia (masen miere
de Mobizen}en 2008 pour le partage de
lechnologies et d'expertise.
Ottawa Acqguisition
2016 Canada Aller-retour
Kingston {Yriucar)

T Emplacements +i Communaiae o opéré un burea,
T+ S1ege social,
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i Déplotement de systéme YLS en plos do svstéme aller-retour depos puille 2015,

b Déplokement de systéme VIS en plus du systéme aller-retour depuis juin 200 3

& A semn e lo Corshaning Assocition, les opéraleurs d autopanage sipnatares s engagenient a dabhe des
ententes d accés partagd § des parcs automobiles. Toutefos, seul entente avec Viwear 1 éé publicisée.
Sowrce ;. Associobion des idsidants des Jopding Tache (2003, sepiembre) | CarShare Atlantic (2006, mai 1) |
CBC Mews (2016, janvier 12) ; Communsuio (2000, novembre 29 ; 2000, juin 10 2001, poovier 24 ; avnl
L 2006d)y ; Lemedne {2008, mai 23) ; Mercure {2002, seprembre |17 . Power (2000, décembre 43 | Robernt
(2003 ) ;. Turcotte (2010, jmblet 123 2 TWVA 2016, jamvier D1 Vouear {201 6b ).
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I1. Répertoire des expansions et retraits de Car2go (jusqu®a juin 2016)

Année Pavs Municipalité Mode d'entrée d?:?f:ﬂ:s
WOS — démarrage de
gg?g: Allemagne  Ulm tma:::f:::m " VLS
grand public en 2009
2011 Allemagne Hambourg T WoOSs YLS
2012 Allemagne Diissaldorf wos VLS
2012 Allemagne Berlin WOs YL5
2012 Allemagne  Cologne WOSs VLS
2012 Allemagne Stuttgart T4+ WwWos VLS
2013 Allemagne Munich WOSs VLS
2014 Allemagne Frankfurt WwWOSs VLS
13 Angleerre  Londres WOS VLS
;g}i: Angleterre Birmingham T WwWoOs VLS
2011 Autriche Vienne T wWoOs VLS
2016 Chine Chongging ¥ woOs VLS
2011 Canada Vancouver 1 WwWOs YLS
2012 Canada Toronto £ WOS VLS
2012 Canada Calgary t WOSs VLS
2013 Canada Montréal ¥ WOSs VLS
i Danemark Copenhagen 1 WOSs VLS

2016%



2015

2010

2011

2012

2012

2012

2012 -
2016*

2013

2013

2013

2014 -
2015%

2014 -
2015*

2014

2012 -
2012+

2013

2014

2014

2015

2015

Espagme

Etats-Unis

Etats-Unis
Etats-Unis
Etats-Unis
Etats-Unis
Etats-Unis

Etats-Unis
Etats-Unis

Etats-Unis
Etats-Unis
Etats-Unis
Etats-Unis
France

lalie
Italie
Italie
Ttalie

Italie

Madnd ¥

Austin 11

San Diego T
Washington, D.C, ¥
Portland, Oregon ¥
seaitle ¥

Miami T

Denver ¥
Minneapolis T

Columbus T

South Bay

Eugene, Oregon
New York City +
Lyon T

Milan ¥
Rome ¥
Florence
Turin

Prato

wWos

WOSs

Aprés projet pikes & maois
i parlenariab avee b ville

de Ausan

Cpdrations ouveries du

grand public en ma 2010

WOSs
WOs
wos

WOs

WwWos

WwWos

WOS

WOs

wOs

WOs

wos

WOs

WOs

WOSs
WOSs
WwWOs

wos

VLS

VLS

VLS
VLS
VLS

VLS

VLS
VLS
VLS

VLS

VLS

VLS

VLS

VLS
VLS
VLS
VLS

VLS

L
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2011 Pays-Bas Amsterdam ¥ WOs VLS
2014 Suede Stockholm + wos VLS
* Annéc de retrait.

EE Aller simple Dixe usgu'a la nu-2006 en rosson de réglemenls minmeipans conirwignatls.

T Emplacenscins o Car2go a ouver un bures,

T admmistration centmale en Amedricue da Mol

F1 Sidge sociul of administration céntrale en Europe,

Remargue ; Pour bealiser les bureaus, nows avons triangule des mlommations disponibles en ligne © (a}
i les gestionnaires de carps dans ba placforme Linkedin (woww hinkedincom] ; (b} sur les sitea web
Toscnus fl.{,.'qrzan;l (ex. Jﬁ'—ll."f..l".."‘.."f. a0 g 1.:|_L|..'l'\l|[|-'-‘"'||| | e “uhlfi[d“[ll‘.'- hibps: ey ;'.;‘E;m_t'-nnv] |_.'L"||.:u_u_'|.!m|;'l
el (df sur Groople Mags (Linps:Sovaow pogele com maps} et (e} suir bey offres 4" emplods dans le sysidne
de recherche d'emplot & CarZgo et d Damnler (Paimber, 20068}

Souree @ Blancs {2012, juin 200 ; Car2go Mian (2006) © Cordgo Mederland {2006} ; Car2go Washmgion
P0G CBS Miami (2006, jamvier 22) 0 Deimber (2006, jun 7 20060 © Drvden (2005, mai 7) ;
Lanfissier {2003, ganvier 229, Mai-Dhe (2004, jinn () 0 Messer 2000, décembre 315 ; Matizie & Prato
L2015, novembre 243 ¢ Palmer (200 5, juin 243 ; Rosenkran (912, novembre) - Smaley (906, janvier 21
Yves el Helfer (2016),
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ITl. Répertoire des expansions entiéres de Zipear (jusqu’a juin 20016)

Année Pays Municipalité Maode d'entrée J:khd?h
d’affaires
2015 Allemagne Frankfurt ¥ WOs Aller-retour
Birismwol
Cambridge
Edinburgh Acquisition
2010 Angleterre Aller-retour
Glasgow (Strectcar)
Waidstone
Oxford
Acquisition
(Streetcar)
+
2010 Angleterre Londres ¥ Entenie Aller-retour
{Volkswagen)
* A partir de juin 2016, création de
liv amngepee Siprwagen
Bregenz
Feldkirch
Graz
Innsbruck Acquisition
2012 Autriche  Lmz (Deneel Mobility CarShating  Aller-retour
Salzburg GmbH)
51 Polien
Wels
Vienne T
2006 Canada London Wos Aller-retour
2006  Canada Toronto 1 WOs Aller-retour
2007 [“anada Vancouver T Wis Aller-retour
2015  Canada Oitaws WS Aller-retour
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2015  Canada Victoria WS Aller-retour
Acquisition
2011  Espagne  Barcelone T (Avancar) Aller-retour
¥ A pres partenamal de partcipoiion
mangrizire depaas 209
20014 Espagne Madrid T Wis Aller-retour
2014 France Paris ¥ WS Aller-retour
; ; Franchise
20015 Turguie Istanbul _ Aller-retour
(Otokog Otomaotiv)
Etats-Unis, Alabama
wWOs
*Stationnements oflers par
2016  Frats-Unis  Huntsville Ville de Huntville Aller-retour
*rApric partenarial avec
I'Haiversity of Alabamn depatis
I
Etats-Unis, Californie
wWOs
. i +
2005 Eats-Unis 500 | TaeISC0 o Aller-retour
Acquisition
(Flexcar, en 2007)
; . . Acquisition
2007  Emis-Unmis  San Diego ¥ Aller-retour
{ Flexcar)
WOs
S talivmnements olTers par k
2010 FErats-Unis  Santa Cruz Ville de Sunty Cruz Aller-retour

FEADICE RTTCOETAT avee
I"University of Califtrnia Sanis
Crug depuis 20007




WOSs
*Statmainements offeris par la Aller-retour
1 . Vilke de Los Angeles Aller siml
Z :r simple
2011  Erats-Unis  Los Angeles ¥ A P e T g ;_me_m
PUCTA depuis 2006 et proget depuis 2016
pilote avee la Ville de Las Angeles
e 2010
WiOs
*Statwacmenis afforts par le
2014  Etats-Unis  Pasadena Departzment de transport Passdenn: 4 jju popony

B A pids panicnarial aves
Colsforma Institute of Techaology
depuis 2000

WoOs

EStanonnements ollers par In
i . _ Ville de Sacramento
2013 Eats-Unis  Sacramento T Aller-retour

EApris partenanal avee
MUniversity of Califomia Davis et
lo CELT Bacramenio depais 20040 a1
20010 respectivement

Etats-Unis, Colorado

Wos Aller-retour
2013 Etats-Unis  Denver + *Satsonnements offerts par In EAller simple

Ville de Denver fizte disponilile
depuis 2006

Etats-Unis, Delaware

Wos
2015 Etats-Unis  Wilmington  eqpiunnements offerts pat I Aller-retour

Ville de Wilmangton

Etats-Unis, District of Columbia

wWaos
Aller-retour
1 = -+
2001 Etats-Unis “ishmErm] L *Aller simple
bes Acquisition fixe disponible
depans 2006

{Flexcar, en 2007)
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Etats-Unis, Florida
WOSs
Etats- *SLutonmerents elfiets por o Vil d
2012 fle Miami t Miami Aller-retour
48 A nrés partenanal avee | University
of vl depsis 2008
WOSs
; g *Slatomaernentts oflerts par o Vilke de
2016 Etr'?:: Tampa Tamgea Aller-retour
*E A i parienanal aves | University
of Tampa depuis 2015
Etats-Unis, Géorge
Etats- Acquisition
¥ =
2007 Uik Atlanta ¥ (Flexcar) Aller-retour
Etats-Unis, Ilinois
2006 [ Chicago f WOS Aller-retour
: Entente
Etats- .
2011 e Springfield  (Cantrat du gouvernement de Aller-retour

I'Etat d'[linois)

Etats-Unis, Kentucky

Etats W
2014 Linis Louisville *Stntonnements offerts poar In Ville & Aller-retour
| oausvalle
Etats-Unis, Maryland

Etats- Baltimore
2010 Unis T

WOSs

®Statbonmements offcs par la Vil d&e
Baltmmore

Aller-retour

* i ller samaple fiac
dispenible depuis 2014
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Etats-Unis, Massachusens

Aller-retour
*Projget palote aller
2 x WS simgle Nixe de 2004-
2 Em_ts Boston T : Y 2016
Unis démarrage de I'entreprise .
#E Aller simple fise
dispomible depans
2006
Etats-Unis, Michigan
; Waos
2013 EB e I
201 Unis etroit * Aprés partenariat avee Wayne Stale Aller-retour
Universiy depais 201 1
Ftats-Unis, Minnesota
Wis
: 2 - g *Statsonnements offers par la Ville de
gl e NORCEIONY el Aller-retour
Lis T
* Aprés partenariat avee "University of
Mimnesole |:1|.-pl||.i5 M5
Etats-Unis, New York
Etats-
2002 Unis MNew York wOs Aller-retour
Acquisition
- (Buftalo Carshare)
015 Pt posis _ il Aller-retour
Llmis * Apres partenanng aves 1'LImversiny of
Buftalo ot I"Adropon Intematioval BufTalo
Niagnra depuss 2010
Etats-Unis, Ohio
; Wos
Erats- i ;
2012 Uniis Cincinnati ¥ Apets e aninde on partonaniot aves Aller-retour

1'Umiversity of Cmemmnati



Pkl

Etats-Unis, Oregon
Etats- Acquisition Aller-
2007 Usi Portland ¥ : ;
nis (Flexcar) retour
Etats-Unis, Pennsylvania
Etats- . Acquisition Aller-
2007 . Pittshurah ¥
Linis {Flexcar) TEtour
. WwWoSs
0K Emlm' Philadelphia . pyeqnariavconmmt avee 1a Ville de Fhiladelphic, Aller
Unis A substitution des pures aulomobiles pour les retour
fomctionmines
[:tats-Unis, Rhode Island
WOs
Etats- . »S1ati -rits o ille de Provi Aller-
201 | il Providence Stationnements ofTerts par la Ville de Providence it
FAprés pastenanat wves Brown Uimversity depus "
2005
E't&lg-Unis, Tennesses
—_— Etats- e s Aller-
Unis noxviie *Sttionnements offerts par I Ville de Knoxville e tetor
I"Ulniversany of Teonessee pour stationmemenl
WS
k! Etats- Memphis *Stationnements offents par ka Ville de Memphis Aller-
Unis *E A pnts parenariat avec Bhodes College depans gl
2010
Etats-Unis, Texas
WS
2012 Etats- Austin 1 *Stationnemenis oflenis par la Ville de Austin Aller-
Linis retour

A pres paertenient aves 'Ulmversaty of Texas &
Adsbin depuas 200 1
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WoOs
2014 Eiats- Dallas + = Stativnmements offeris par la Ville de Dallas Aller-
Unis =% Apris parlenarinl mves " University ol Texas at R
Irallas depiis 2012
= WS 2
014 BB poion s tlicE
Umis * Aprés partenarint aver Rice Universsty depuis 2008 Tetour
Ftats-Uinis, Washington
= pate- Acquisition .
2007 ﬁ‘“fs Seattle 1 i SRS
s (Flexcar) retour
Etats-Unis, Wisconsin
WS
EI‘-H*E- Milwaukee ‘E_Iatmucmcnm afferts par la Municipalitd de Aller-
L Unis T Ml retour
** A prds pamenariat aves Unerersity of Wisconsin-
Mlibwanikee of Marquene University depuis 2007
Acquisition
a51s Etats- Madison {Community Car) Aller-
Uinis ® Apres parlenarial aves I'University of Wisconsin relour

depuis 2012

¥ Emplacements ou Zipcer a ouverl un burcau (32 au total),

T Sidge social.

Sowrce - Abber (20012, FEvoer 23 © Auw Rental News (AL octobre 26) - Bermuder (2000, fEvmer 4) ;
Block (2003, seplembre 263 | Brobst (2001, junvier 19 ; Brown {2000, décembre 147 ; Bunte {2012, ootobre
1 2015, féveier 25) ; Channgl MMy (2015, seplembre 1) ; City of ; Knoxville Tennessee (2013, février
207 ; Chitord (2008, mars 1) ; Crowe (2013, sepiembre 26) ; Daily Sabah {2015, avnl 4} ; Deaning (2000,
panvier 19} Donovan (2002, mers 14) ; Deaneh (20105, seplembae 309 ; Doury (2003, nevemboe 12); Fallen
(2013, janveer 227 : Gaetes (2007, octobre ) - Govermment Floet (2000, juillet 1) @ Heath {2007, octobre
Ay Johnson (2007, actebre 303 Jolmson (2000, avnl 20 Kienan (2004, mars 20) § Kilchen (2004
décembre 8) © Kriete (2015, janveer 13} ; Landis (2002, aveil 17) ; Lee (2004, aodt 27) ; Lesage (2003,
septembee 25) . Lousville KY (2004, décemlme B) ; Marcun {200 5, novembre 265 . Melawd (2013, mai 17)
: Wemphis Business Journal { 240010, aadt 1) Metro (2015, naad &) ¢ Mindlm (2008, avril 27 Madon (2002,
itign 200 | Mewionn (2011, acdln 17y, Newion {2003, men 2 | Page (2006, actabae 1) | Panko (200 35, sl
1); Pellizzan (XM, scptembre 200 Cuinnbach (2013, mai 2) © Radfond (2016, mas 29) ; Red (2000,
novembre 3} ; Rogerson (2016, juin 13} Byan (2004, mars 26) 5 Scller (2003, octobie 3) ;) Simes (2003,
panvier ¥ Sumes (2005, jonvier 6} ; Sommcr (2005, seprembre 299 ; Stockfisch (2016, avril 263 ; The Dallas
Mum:inﬁ Mews (2002, ma 'IE} ; Tlm}' (013, povembre ) ; Walker I:lﬂ]."i, otk E'u'} W arbers {EIJHL avrl
21} ; Wanters (23] 1, déeernbre 14) © Wilonsky (2014, sepiembye 23) 0 Wilson (2015, juilled 2) ) WMCO-TV
I:EI'.IH. avnl E} . ":'l.mF {IHI'_'. mivermbre 16) ;Iip-uu.r ﬂ.!l"tl.'l."'l. _||:||.'|'|.-'n:1.' % décembre | - 2007, x-cpl.-umhn: bl
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octobre 310 2008, juim [0 ; septembre 18 ; 2009, seplembre 16 ; seplembre 24 octobre 20 ; #écembre 15
20140, janvier & 5 juin 29 aolt 26 | octobre 12 novembee %5 2011, février 8 mars 3 ) juin & ; juilles 1§
Juilbet 22 ; aoht 30 | octobre 11 ; octobye 26 ; novembre [0 2002, Fvoer 13 ovnl 27 5 oilled 11 décembre
5, 013, mai 15 ; aodi | ; sepiembre 5 | septembee 25 5 novenibee 6 ; 2004, avril 30 mai 13 ; sepicmbre
23 - octobre 30 2005, ovnl 2 mai & jum 18 a0l 31 septembre 10 2016, février 25 murs 3 ; mars 29
 20016d ; 20166) | Zipear Knogville (2016),



IV. Répertoire des expansions limitées de Lipear (jusqu’a juin 2016)

Emplacement Partenaire® dh‘dl:'fil:c Anméeg**
Canadn, Onlaen | University of Waterloo Adler-retour
A Provenos (Gare de la SNCF) Aller-retons 2015
Avignen (Giare de la SNCE) Aller-retour 5
Biordenux (Gare de fn SINCT) Aller-retons 2015
Cannes (Care de ln SNCT) Aller=retanr 20115
Lille (Gare de 1o SNCT) Aller-retonir 1
Lyou (Crang de la SNCF) Aller-retous ikl 5
Framce Marseilie (Crare de ln SNCF) Aller-retour 205
Momipeellicr {Giare de la SNCF) Aller=retons 5
Mantes (Gare de la SNCT) Aller-redour 2015
Mice (Gane de la SMCF) Allersretonr ol 11 B
Bennes {Gare de 1o SNCT) Aller-retons 25
Strashourz (Gare de la SNCEF) Aller-retour 25
Toulom (Gare de e SNCF) Aller-retons 2015
Toulouse (inre de la SMUF) Adler-retons s
&11::1:;1?5. Unpversaty of Adwhamn | Toscaboosp Adler-retour RLEL
Einpversity of Arzons [ Tucson) Aller-retour 24
E:;“;’é;”i:"' Arizoma State University  Tempe) Adler-retour 207
::Mﬁﬁ?;gx:: ;"1‘3" o Aller-retour 013
e m:ﬁsrml MNowrthwesl Arkansis P
A University of Arkansas Adler-retour 4
Humbeldt Stole Universay (Arcata) Aller-retour 211
Menlo College [Atherbon) Aller-retounr 21
oty Soowi CSU. Domingucz Hills Allor-retni 015
51 man Marcos Aller-retons 216
CEU. Camarilla Aller-retour M1




25

Etags-Unis,
Colorado

CS1, Merthndge Aller-retour 014
CSU, Chaen Aller-retour 2O
E‘{-&r;-.':.:n; mitertational Fresm Yseemie o r—

[he Claremeon Colleges Aller-retour TR
Ulnaversy of Califonma Davis Aller-retour L1
C51T, East Bay Aller-retour 2010
Universiy of Californga Irvine Aller-retour

Universiy of Calformia Sants Brabara Aller-retour L)
Loma Luvda Universty Aller-Tetour M3
ST, Leng Beuch Aller=retour 2009
CSU Northnidge Aller-retour 014
Chapman University {Orange) Aller-retour 20140
California Instito of Technology (Pasadena) Aller-rerour 2005
Pepperdine Llniversity Aller-retour 2004
Poamd Liomin Lnirversaty Aller-retouar 200n
Universty of Cabliformis (Riverside) Aller-retour 200
Adroport Monlerey Aller-retour 20 5-2016
E::;f:]t"]:;iu:piq:lymthnm St Llnrveesaty (San Kt 00
santa Barbara City College Aller-rerour M3
Santa Clara Universiny Aller-rerour 2010
Sonomen Siate University Aller-recour 2006
stanford University Aller-retour 2001
Universdy of the Pacifie (Stockton) Aller-retonr 1
LI, Merced Allsr-retour 25
Universiy of Califomin Berkeley Adler=retour

Unaversay of Redlasds Aller-retour k4
Westmont College Aller-retour

Colorada School of Mines Aller=retour s
Colorncka Stute University, Fart Collins Aller-retonr LIl ]

Jolnson and Wales, Ienver
Uhmited States Adr Force Academy (LTSAFA)

Universty of Coloradn, Boalder

Aller-retour
Aller-retour

Aller-retour




Q5

Unmversity of Badgeport Aller-retour L
Yile Umversity {Mew Haven) Aller-retour 2T
Unrversity ol Mew Haven Aller-retour 12
Pitats- Ui, Trnny College { Hartford) Aller-rctour 20w
Conneelicnt Adropert miternatonal de Bradley (Hartford) Aller-redour
Wesleyan University {Middletown) Aller-retour ik
Mitcleell College Adler-retons o
Comectient College (Mew London} Aller-retour 00E
I[ml-;:i University of Delaware (Mewnrk) Adler-retour 2010
Ftatse- s, Adroport Tri-State Huntignton ([ hmtington} Aller-redonr 2015-2016
[visgriet OF
Columbis Washingron [0 Aller-retoar 2K
Adroport mlernalional Jacksonville Adler-retour
Adrrport ntermational 'ensacoka Aller-redons
Egﬁ:;rt mtermatienal Palim Beach (West Palm Y [ 1113
Stetsom Univeraty (Deland) Aller-redour 2012
Flonda Adlanic University Aller-retoar 4
Flogde Gull Coast Universay Aller-retonr PiL ]
Flosda Itemationn] Unpversaty Aldler-retou
Fitats-L s,
Flomidn Fort Myers Aller-retour 25
University of Florsda {Gainesville) Aller-retour M7
Jertnsaom sl Wales, Noyth Mianm Aller-reton
Urniversity of Central Florida {Orlando) Aller-retouy 2011
Eollins College Aller-reton M5
Flomda State Uaiversity { Tallahassec) Adler-risiong 2
University of Tampa Aller-retour 2015
West Falm Beach Aller-retonr
Aéroport miernatienal Augusis Aller-retour Z0L5-2016
Admport Lalwyeiie Aller-aredons
Eﬁiﬁcmﬂ' Columbus State Universny Adler-retour 2010
Creorgia Gwinnett College Aller-retons
Eemnesw Bate Tniveraity Aller-reton L
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Sovennah Stute University Aller-Tetour i L
Cierogin Southern University (Stateshon) Aller-retoar HH3
Linversay of Geargin Aller=retour
West Greorgin Sate Dmiversity Aller-retour
ﬁ‘:":;h'“‘-‘* Pacific Beach Hotel {(Honoluhi) Aller-retour
E:‘;;U“ii Unaversay of Idaho (Moscow) Aller-retour 2011
Universdy of [lines at Urbans-Champaign A ller-retour i
Morthem Mlinois Universisy (Dekalb) Abler-retour o4
Eastern [linaeis University Allerretour
Elmburst College Aller-retoar 20104
ﬁl‘;{';i'“iﬁ Southern Iiinois University (Edwardsville) Aller-retour 1004
MNorth Central College (Naperville) Aller-retour
Bradley University (Peora ) Aller-retour
Sputhern Minois Universing Aller-retour
Wheaton College Adler-retour 1] fe
Adroport miermatonal Indimmapaolis Aller-retour
Indiana Liniversity {Bloomington) Aller-retour I
Butler University (Indinnagalis) Aller-retonr o
:;ﬂ:;:mm Saint Many's College Aller-retour 2014
Universiny of Nowe Dame (South Bend) Aller-recour 2004
Valparmso Llniversiy Aller=retonr i} 3
Purdue University {West Lafayelic) Aller-retour 2011
Uinversay of kowa (lowa City) Allersretour 2012
Etats-Tlnis, Towa
Ulnnversiy of Northern lown Aller-retour
Southwest Airlines (Wichia) Aller-retour 201407
::él:r:i::m& Adropost imfermational Kansas City Aller-retour HHE
Wichits Stare Unmiversily Aller-retour s
Morth Kentucky University Aller-retour
Llﬁ::;.ggﬁ' Unmversay of Kentucky Aller-retonr
Universdy of Lomsvlle Aller-retour
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Adroport intermatienal Lowis Armstrong (New

Eiﬁ:_"_[»]nl-'&. Orleans) Adler-retowr
Louisima Lowsiann Stote Universily Aller-retour 216
Universaty of Mew England (Biddeford ) Aller-retour
Eists-Unis, Bowdmn College (Bronswick) Adber-retos HiE
Maine Bates College (Lowision) Aller-redonn
Colhy College (Watervillie) Alleraetonn
Bowie Slate Universiny Adler-retos
Bitats-Llnis, Sabisbury Llniversily Aller-redom
H:ur'_viund Urnavessaty of Morvland (Baltimon:) Allerar et Ml
Uneversity of Marvland Eastern Shore Aller-retonr 2015
smith College { Amherst) Aller-retour ELEL
Endicott College {Beverky) Aller-retou
Bridgewnler Stare Unversity Adler-retour Ml
Stomehill College (Easton) Aller-redour 201
Framingham State University Allerareiomr
Crordon College Aller-retour
Mount Halyoke Colleae (Holwvakel Aller-retour
UM ASS Lowecl] Aller-rotour 01
Fats-Uliis, UMASS, Mocth Andover Adler-retour
Massochusatis
UMASS, Morth Dartimouth Aller-retomr
Smmath College (Monhiampion) Adler-retons 2K
Maoumt Holyoke College (Sonth Hadley) Aller-retour
Springfickd College Aller-rétour 03
Braadeis University of Benthey Uaiversity
(Waltham) Aller-retour 2012
Williams College (Willizmmsiown ) Aller-retour
College of Holv Cross et Clask Universdy Al
(Warcester)
Worcester State University Aller-retour
Sonthwest Acrlimes {Graed Rapidsy Aller-reions 20147y
Etats-Linis, Urmevessaty of Michigan (Adm Arbor) Adler-itons Bl |
Michigan Wayne State University (Detroif) Aller-retour 2011
Michigan State University (East Lansing) Aller-retonr R R




i

Ketiering Unoversaty (Flint} Aller-retour i) k!

:'.ti::utugg}.lﬁ.']['cthmlrglml Universiy Al 12

Uinversiy of Michigan, Dearbom Aller-retour Hus

Unwversidy of Michigan, Fling Aller-retour

Western Michigan University Aller-retour
Etors-Liis. Blmnesotn Stale Unversily Aller-retour 4
Binmesota Winona State Unpversity Aller-retour 20049
Prats s, Missisaippi State University {Starkville) Aller-setour 2011
Missizaipr Uiniversiy of Mississippa (Crcliord Aller-retour

ﬁ:.?ﬂm imtermutionnl Lombert-51. Losis {51 Allerecittiii Sk

Fockhurst Unneersity {Kunsas City) Aller-retour 2z
Etats-1nis. Plissvun Smte Universiey Aller-retour 04
Mpssiii Southeast Missouin Stne University Aller-retour

Unaversdy of Missour {Kansas City) Allsr-Tetour Mz

Universily of Missouri (5t Lowis) Aller-retour

Universiy of Nebraska (1 moosln) Allerstous 2
Euats-Unis. Universaty of Nebriska (Omatin) Aller-retour o3
MNehraska LS

Universdy of Mebraska Medical Center Aller-retour M5
Bl T Adroport internationn] MeCaman (Lus Veges) Allerretour 3014
Pevass Unaversdy of Mevada, Keno Aller-retour 205
BtaisUhiis Wew Unmversdy of Mew Hampshare {Ducham) Aller-retour 2009
Hampshire Daarteniuth Coallege (Haover) Aller-sitivias 20015
Crats-Usiis. New | University of New Mexico Albuquerque Aller-retour HRM-(7)
Menico Adroport infemational Albuguernque Aller-retour

Stosklon University (Cralloway ) Aller=retour 203

Roewan University (Glasshoro) Aller-retour 2

Dhrew Ulniversicy {Madison} Aller-retour M7
!;::::; Inis, New Ramapas College (Mahwak) Aller-retour 23

Momiclar State Umversity Aller-retour i1 ]

Mew lersey Institine of Technology Adler-retour s

Prineeton University Aller-retour 003
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Seton Holl University {Sowth Orange) Aller-retosr el B
Stevens Institute of Techaslogy Aller-retour
Boean Limiversity (Ulenon] Adler-retims amna
Monmouth Umversaty (West Long Branch) Aller-retons 14
Acroport Internationnl GralTiss { Rome) Adler-retour 20E5-20016
Bard College  Anmandale om Hisdson) Adler-risions 2
Binghamton Lhmversaty (SUNY) Allerretonr
Sarah Lawrence College (Brongsyille) Aller-retour
Hamilion College (Clinton) Aller-retour 2
Culipary Institute of America Aller-retour
Hobart and William Smith Colleges (Geneva) Aller-refour 2011
Colgme University {Hamm liand Adler-retons 21
Halstrn University (Hempstend) Allerretonr i
Le Movie College Aller-retmr 13
Lasiag Lslamdd Dlmiversity - CW Post Aller-retour 2014
Malloy College Aller-retour
Morrisville State College Aller-retour M5
Etaits-LUpes, SUNY, New Palte Aller-retou 2014
New York fona Cllege (New Rochelle) Aller-retonr L A
New York Medical College Aldler-rétos 015
SLINY, Cwepo Aller-rstor g
SUNY, Potsdam Adler-retons Ml
Vassar College (Poughkeepsic) Aller-redour 2014
Purchase College Aller-retour T
St Johns University (Checens) Aller-retour 3
Manhitsn College (Riverdale) Adler-retos Hi4
Lrnpversaty of Rochesier Aller-retour M
Rochester Instinete of Technology, NY Aller-retour 5
SUNY Brockport Aller-redour
SUNY Corlland Aller-retour 205
Sicna College Aller-retour 214
S dohims Uimiversay (5taren Bslanad ) Adlersretomis 15




i)

Steny Brook University Aller-retour 004

Svrususe Umiversity Aller-retoar IR

[he College of New Kochelle Aller-retoir 26

Union College Aller-retour MG

Universay at Albany Aller-retour M4

Utica College Aller-retour 2001

Appalachian State Uhnversity Aller-retour

Campbell University Aller-retour 2Ms

Universdy of North Carolina (Chapel Hill} Aller-retour

Chorlotie Aller-retoar

Dravid=on College Aller-retour 205

Dk Tniversaty (Thurlam) Aller-retour

Elon University Aller-retour 2WT-20013

Universiy of North Carobina (Greenshoro) Aller-retour 20
5‘;‘3‘&"&& Fast Caroling University {Greenvilie) Aller-retour 2MIT-2013

High Poant Ulmveasaly Aller-retour

MNorth Caroling Central Ulpiversity Aller-retour 26

Universay of North Carolina ( Penbroke) Aller-retour 204

Morth Caradetn S0 Linevarsay (Balegt) Aller=retoir 2000

Raleigh-Durham Internatonal Airpor, MO Aller-retour

Blaw University Aller-retour 2015

Lhe L'mversity of Morth Coroloka al Clerlodie Aller-retour

Wake Ferest University (Winston-Salem) Aller-retour

Crhin Tlaiversity {Athens) Aller-retour 4

Cleveland State Universaty Aller-retour i
it O Crhio Seate University (Colwnkus) Aller-retour

Wright State Universty (Dayion) Aller-retour 4

Kent Stale Umiversity A ller-retour 4

Universidy of Dayioa Aller-retour G
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Eitate-Chis, Oklahoma Stade Tiniversiy Aller-retour 26
Oklahaima Lrnpversaty of Cklahoma Aller-retour 15
Pacific University {Forest Grove) Aller-retour
Muorihwest Chaistim University Aller-rctour e
ﬁf;-“LIlms. Oregon State University Aller-redour 16
Southern Oregon University Aller-retoir M5
University of Chegon {Eugene) Adler-retos 21
Bloomehurg Liniversiny Aller-retour 2016
Bryn Mowr College Aller-retour 10
Califormea Uaiversity ol Peansy lvanda Aller-reio 2000-03
Drickinwon College (Carkisbe) Allet-reton
Carlow Universaty Aller-retour M5
Cheyney University Aller-retour 2015
Claron Ulniversity Aller-redoir 13
Crenevn College Allerretour 4
i Arcadin University (Cilensice) Adler-retoir 2012
et Buickuell Universiog (Tewishurg) Aller-retonin ELHLE
Messiah College Aller-retons
Peun State (Bont Al Aller-retous 2011
State College Aller-retoa i3
Swearthmere Collepe Aller-retour 2114
Lock Hoven University of Penpsylvamin Aller-reiour
Ursmus College Adler-retour 14
Villanova University Aller-retomr 2
Wiest Chester Unrvensity Aller-retour M2
Yok College of PA Aller-retour 26
it Ul Salve Beging Liniversiy (Mewpori) Adler-retour 2012
Rhade Tdand Bryvant Lniversity (Smithfield) Aller-retous il 1 !
Unwversity of Rhode Island Aller-retonr 14
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Adroport mtemational Myrtle Beach {(Myrile

_ -3
Beuch) A Her-rerour 20037
ELugs-1nis, Clemsen University Aller-retour s
P Ll College of Charleaton Aller-retour
Copsta] Carolma LUniversay (Conway Aller-retour ] B
Universiy of Tennessee | Knoxvilke) Aller-retour 213
Erats-Unis, . .
Tt R hodes Collepe (Memphiz) Aller-retoir RN
Vanderbili Unversity (Mashville} Aller-retour
Universiy of Texns, Dinllos Aber-retour 2001
Temas Cheistian Unavessary (Fort Worth ) Aller-retour 002
Fexos Tech University {Lubbock, TX} Aller-retour
Prairie View A&M Unmversity Aller-retour MG
Unaversay of Texos, Son Antonm Aller-retour 2004
lexas State Universiy (Sm Marcos) Allsr-retour 23
.'r'"“""_““““ Texas A&M University Aller-retour 2015
Texas
Tewns AsM l.'n:iw.*nil:,l al ]‘.'.l.ng,:!.':i"c Aller-retoar HMH5S
lexns Tech Linpversity Aller-retour
Trimity University - San Antenio Aller-retour 2013
Universdy of Texas (Arlinglon} Aller-retour s
Uinrversiy of Texas {Houwsion) Aller-retonr
HBavlor University {Waco) Aller-retour 0
Miiddlebury College Aller-retour 1007
Frats-Lnis, . 5 .
Vearssod Crrzen Mountam College (Pouliney) Aller-retonr D
Vermont Law Schoeal (South Rogalon) Aller-retour 200
Virgitin Pelytechnic Institite and State -
, 4 1
University (Blacksbarg) Aller-retour 20
Ulnaversay of Virgmmia (O haclotesy 1) Aller-retour 009
Creorge Mason Uliniversity { Faudies) Aller-retour 20
: ; TR § 5
T ¢ v James Madison University (Hamisonburg) Aller-retour 2012
Virgmaa Libeny University (Lynchbung) Aller-retour 2001
E]E:iam' Mewport University {Mewporn liceiant 001
AETHRORE SICETIRLTE M W awd Aller-retour 201 5-2016
Willimmsburg
Od Prominion University ( Morfolk) Aller-retour 2007
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Unversity of Brchmond ¢l Virginia i
Commperwealth Dlopversity (Richmonad) Alleseeting 2010
J']H._* College of Williom and Mary ) P 1
{Williamshurg )
Western Wshington niversiy (Bellimgham) Aller-reton 4
Ceniml Washington University Aller-retour 2014
Fizis-l Tnis, SR
Washingiion Evergreen Sate College Aller-retour
Wishington State University {Pullmon) Aller-retonr 11
Ciomeagn Unmversity (Spokans) Adler-retour 12
, FE=S
oy Krniveasiry of Wisconstn Oadison) Allerretoo 212
ERCEISITE

Remargue | ce tableau est un répertenie des ewx of Dipear ¢st présent en ruson 3 use entenie avee un
partengre et avee un nombre lmatd de wélpeades et de stations. Par consdéguent, ©o8 cxpEnsioms sool
nommdes o expansions lmibées w, on OpposIion Ay o expansions enfiénes o, caraclénisdes par le
déplojement de vélacules e multpies slatiens destnbues dons on pérmédne urhain.

*® Heuls les parenaires listés sur le sine web officicl de Zipear en juin 2006 ont €8¢ inclus dans co tablean
Encere que Sipeor ne fhsse pas la distinclion enire certnmes  mumsapalitds ef enlentes dans sa lisle
demplacements, mous avons identifié los expanswons limitées e bes panenaires cilbles dans les cis Solidanis.
= Lo colonoe « annee » indigue [ année du début des operations, guand celle-cia &g netronvds sur intermet
Elle meatre avsst les cmplacements ob Zipear a adté d'offiin ses serviess, e as dohéunt la durée des
opémiiens ¢st alors imdhgquée Dans ln mojonid des cas, e date de retriin préeise n'n pas éé dévoilée
publiguement. Ces refraits sont réperionds avee un point d'imlerogaten « (7)o

Souree - Arieonn Stade University {2007, aolt 30} | Battle (2001, jonwvier 1) © Beniley-Smith (2005,
xupl-::rrﬂ'rw EH] - Foasedin L'n“-EE_-z {lll'l]'.'f. il lﬁj . Brown {,'!II'I.'I-E-. movembae 7 ; Brown I:.HII?, ditcembire
17} Califermia State University — Chonnel Bslands (2011, sodn 18) ; California State University — Eost Bay
(20, mars M} Cocksw Dasversity (20015, automme) ; Cloaatng (2006, fsaer 12) ) Cheyaey Lhniversty
(20015, septenibre 163 ; Correll {2003, javer 24 © Cronkleton (2002, aoii 51 © Darimonth College (2008,
acrtld 14) @ Dhrew inversoy (2007, seplembre 263 . Dungee (2001, janvaer 230§ Foster {2008, octobae 14)
Ciglvanm (2015, aodl 25) ; Creorgaan (2000, acdls 313 : Goneaga Uneversity (2002, seplembre 26) © Grizele
(2006, mars, 18} 5 Horiford Business (2008, octobre B) ; Hoban and William Sooich Colleges (2011,
seplembre 12} ; Holstra University (2008, septembre 25) ; Hogue {2006, septembre 130 ; Honaker (2005,
novermbre |9 Humbobdt State Universaty (200, septembre 1 Indiana Universiey (2010, Bvner 3) ; Jones
(209, septembre 25) ; Kelly (2009, novembee 99 ; Kieny (2008, février 8) © Knze (2016, février 26) ;
Kuplent (1014, gnvier %) ; Lane (2000, Fvrier 247 5 Lewis (2015, février 1) ; Losisiana State University
(2016, mars 14 ; Martin (2007, npovembre 18) . Maorton {2015, octobre 18} ; McClure {2011, sepiembre 27)
» Meliuane (2015, octobee B) | Menlo College {2001, seprembre 12} Meredith College (201 1, janvier 28)
; Maddlebury Colbege (2007, octobre 18) ; Muller (2008, cotobre 28) ; Nodon (2012, ma 207 ; Mew Jersey
Institute of Technology (2015, sciobee 28) . Mew York Medical College (2013, janvier 3}, North Caroling
Cenfral University (2016, mars |6) . Northwest Chostan Ulniversity (2006, Fevrer 10} | (sbome (2005,
novembre 1 7) ; Peralta (2003, sepiembire 223 Prairie View AfM University (20046, fvrier | 1) ; Princcton
University (20005 sepdemibre 259) ; Purchoase Collepe (2007, nofl 31) ; Ramoepo College (2013, Bvoer 7) .
Randolph (2009, decembre) ; Relikopl (2000, ovnil 271 Ross (2004, ociobie 6) § Bowan Universay (2002,
Junvier M Sewma (2003, mars 5) ; Schladebeck (2006, mars 93 | Silva (20ES5, webt 300 ; Smith Cellege.
(200, aodt 223 . Sowthem Ovegon University (2005, octebre 6) ) Stark (2008, ovier 30} | Stctson
University (2012, povembre 23 5 John's University {2015, septembre 3) 0 Stewart (20135, ocioboe T}
SUNY Cortlend {2015, octobre &), SUNY Oswego (2009, ovnil 299 The College of Mew Bochelle (2006
février 3, The Doy (2006, février 30 The Pedant (2008, décembre) | Townsend (2013, godit 21) © Uion
College {2006, maes 10} 0 University of Aldbama (2008, aedt 27) ;) Umiversay of Albany (014 sepemlse
21 5 University of Arzons (2004, jullet 11} ; Umiversity of Cobfornis — Merced (2015, septembre 23
Uriversity of Dayion (2006, mars 2} 0 University of Delosare (2000, septembre 223 Diiversity of
Blnryland Enstern Shore (20135, septembre 33 © Universaty of Missoun — Kansas. City {3012, janvier 18}
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Ulniversity of Mebraskn = Lincoln (2012, aode 200 ; University of Mew Hampshire (2009, octobre 22)
University of Mew Flaven (2002, apit 28) ; University of Rocliester (2006, septembee 6 ; Valenzano {205,
oetobre 26) ; Walk (2009, ociobre 200 ; Weshington Staie Universuy (2001, sodt 19, Whenton College
{2012, acdi 28) ; Wicland {2002, fdvrier 12} William & Mary (2310, aodi 31} ; Woodhouse (2010, hiver)
: Woodward (2015, Rvrier 24) ¢ Yoen (2005, jaavier £) ; Zipoar (2009, seplembre 2; septembre 16 octobre
22 novembire 5; 2000, novembee %, 2011, octobre 25; 2002, actobre @ 2003, mai 2; sovemboe 18, M14,
aodt 27, povembre 17, 2005, aval 16 juim 3; seplembre 28 5 300 6d)
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V. Les trois EAP : présence en juin 2016 et nombre d*expansions (par localités®)

Commonsuto Carlge Llpear
Expansions .
Présence en juin 2006 i 4 cniieres
(lucalités) : Expansions 298
limitides
Total d’expansions
B K AT
(vealités) : '

* Comptabilise 'ensemble d"accés & des localités, dés Jors les changements de mode d entrée sont exclus.
Sowrce - annexes LTL 1T e [V

V1. Les trois EAP : cxpansions et retraits en chiffres (par expansion®)

Communauto Carlgo Lipcar

Expanzions
Elieres

A5
WS 4 Rt

I E:li!]ﬂmidﬂll
limitéen
it
Expansions
limuidées
Expanspons
Purtenarints enlidres
l'_p:rti-r:ipathms} ['g;l:.]'!qnﬁiq_;ﬂﬂ
limuitées
Expansions
entidres
Fxpansions
Immiiées A
Expansions

enliEnes

Acijuisitions 3 :

B

Enfentes** | -

Franchises - .

|‘.:~:;|1nr|.'|-'u:u1:
lurmidées
Expransions
CIELigTes
Expansions
limindes

Retraits - ]
4

L bervalions |

(1} L pombre d'expansions esl compinbilise pir Psooés & une boeoalild, par comsecuent D aoguisition d une cndrepais:s,
iy paplenarial o wee stente peavent donned lics b malliples sxpanmons dops dildrawics loealinds, De plus, dans le cos
dulicant, le chomgermest de mode dlentrée et oussl complabilisg |

(2% Le démarrage de U'organisniiom d°*maoporinge et companbilis® dans bec expansaons, tomefois dons les cas des irms
EAPIl s agit de WO

=8 gy e Tablean, une erlenie 3 conspdérée comme un mode d'enirde Gins 12 mesure of (a) colle-cl domese accis &
um pare polomabibe oo (h) celle-ci motive le déploiement d'un wéhicnle oo dun pare sutomobile, par exemple les
cienies avec les umiversiids, les :B'I:T'l.?q]l!"l'.'-\. s ]Igl:' Berenne o ks EATGS de rmm i Assurent des Fllﬂl:'i e
slalivezrcment ot une clheniéle able potanticlic,

Soaree - annexes 1 T1 T et 1V,
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VII. Les trois EAP : faits saillants des expansions (ratios par localité®)

Communayio Carlgo Zipear

Expanswons  Aller-retour”

Moddide daffaires lors Aller-etour ! VLS enticres L3
e 'expansion initiale ik %5 98 %% Ex pansions Aller-resout
limitees 1001 %
Expanssms ;
; 1M
ntigres
68 % o
Bureaux par rapport au Expams s
navmbre d'expuansions i T3 %o en excluaml limndes i
les netraits
E:m:mhlf o
El:lm'll-'ll:hilﬁ
Expansions .
entigres i
. i | expansion B3 eXpansions EX paimssis 211 priar
Wythime 4 sxpansion i clague 3 ans [aan andie limitées annde
Enzemble 24 por
i e pisioas Ay
L',‘:-lp?mimllﬂ e
enklEres
Retrails par rappert au ek L Expansioms Gu
nombre d'expansion s A, limiides i
I:lz'ns::mhlg 37 %
4 expansions
Inchlence de retralts
Localités avee bureaux - 15:%% aucun
Localités sans bureaux - 331 % 4,1%

¥ Daps ce fableay ke nombre d'emplacements (o non pas le nombre iodal d'expanssons) est utilsé pour
culeuler les differents rotwes d'exponsion.

) Déplotement de syadme VIS dans les deus marchés les plos anciens, vor annexe VIIL

* Déplotement récent de systéme aller-retour fixe dans 5 villes, voir Iannese VL

? Le rythme d"expansion est obienu en divisant ke nomboe d" expansions par ke nombre d'anndes d' opérations
de I'EAT, fe crtere retenu powr kg lniten J une expansion est le déphorement on Macces a de naaviennx
parcs aummohiles (par WOS, acquisition, partenasiac on enteate). Les néauhiats sent arrondis an nombne
entver ke plus proch

Sewagee ©annexes 111 et IV,
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VIIL Les trois EAP ; faits saillants dn déploiement de parcs automaohiles aller simple

Communaute Carlgn Lipear
Déploiement de pares 2 3 5
automobiles aller simple 25 a* 100 4y |4 B
Tapee YLS i Adler simple lixe
Grondes Apglomedrainons Cirueles
Marches cililes agglomérations urbaines {grandes agelomdrations
rbaines o mavenes} i s
Mude d'entrée préatable Wiy Wil Wik
ians hes marchos cibles 100 %5* [0y % * 100 a**
Anndée da premier = i
fion 2005 i 1
deploiement w e g
Durée movenne de la
presenec avant le 19.5 ans” = 9 ams’
idéplolemnent
Preseace de barcaux 1060 % 6 % 100 %

par déploiement

# Par rapport au nombre total d aceés & des localités, Observation - dans e cas de Zipear, 1 s’agit du nombre
de déplvicments par rapport o nombre tedal de localitds ovee expoansion eotidres, O, un systénse alles
smple fixe dépourvue d'un réseau appréciable de stations ne serail pas concevable e fonctionnel, comme

dans ¢ cas des expansions limiides.

=& Par rupport a ensemble de modes " entrées imitmux dars les mancheés cibles ol EADL o déphoyd des

parce automaotiles aller simple.

Projet pikote dépboyé @ Boston de 2014 0 2016,

L année d'cxpansion dans les deux marchés éant 1994 c1 1995,

'L mne & exponsion dans les cing marcleés éant 20040, 2000, 2010, 2011 e 2013
Sonerci - ity Populatsen (200160 et amneses [ 11 1] a1V,
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IX. Les trois EAP : expansions @ la suite d’ententes on de partenariats (par localité
et ratios)

Commm nan o Carlgo Lipear
Acquisitions 3 ln suite " enlentes i 3
o e parteiarials (RO %) * B (12%%)*
WIS i la suite d"ententes ) ) I
fexpansions himilées) (A6 Sa)**

Anres modes denmds - - -

® Par mpport ao nombre tolal d accés 6 des localités van acquisitimns,
=* Par rapport au nombre ttal d'accés & des localigs vis WOS
sowrce Cannexe L 11 T et IV

X. Les trois EAP : magnitude relative des revenues

Communautn' Carlgn’ Zipear®
Chaffre d “sffasres M 514 M J1a M
(5 UsSDy* (2014) (2015) (201 4)
Chillre d "siTuares cle In - 173200 M HARS M
neison mére (5 LIS (20 5% (20043
CluiTee dalTaires de bl Gliake LK) % 0.3 % 17%

pir mpport d la maison mére

"L amtopariage reprécente la totalitd des activités de Communsauto. Celle-ei est une entreprse privée g
apparient eniierenient a son présdent ¢ fondoleor, Bepoil Bobert, depuis 1997 {Robert, 20055, Chiffres
A affaires divoilé publiguement en 2004

? Encore que Daimler soit ume entreprise oot en bowrse. e chilfre o affaires de CorZpo na pas encore 616
dévoild. Toutefols, la valeur prdscnide o me extrapolation, & échelle mondiale, des estimatives
fmancienes de Plourde ¢f Helfer (2006) sur les opératsons de CarZao au Canasda,

* Encore que Avis Hudeet Group soit une citreprise cotd enn bourse, le chiffre d'afTaines de ipoar a éd
dévoalg § pen dloceasions, Pope éant les éats lnonciers de 2004 (Avis Budget Group, 2005), Clest o
TS0 :[hmrqunl noats avons choisi d’wiilizer les doandes pour lannée de base 2004,

Y Conversions des devises pour Car2go ef Communanito cnloilées d aprés les movennes de pox annuels de
"oonée de rdférenee (dsponible sur @ btpsewa onnda comdang i oarrency a'.r-:ngn:-‘l

Sooree  TWA (2004, avm] 15 Prowkx (2004, aenl 14, Ploorde et Helfer (30063, Dumler (2006, fvmer 1R,
o 2730 et Avis Budget Group (20055,
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XI. Les trois EAP : estimatives de profitahilité récente

Communauto' Carpe’ Zipear'

Profabilig esnmese
{ou perteh

"Prodits anmoncds cn 2002 par be président, M. Roben

" Profitbilité jamais dévailée pour Uensemble des opérations mondioles. Toutefois, Robert Henrich, ancien
PIMG by moove] Group, ansonce gue =cul 3 des |8 marchés opdrnal sans perics oo 2002, e plus, e
rappon amnecl 20015 de Daimler indique quae les filinkes Cargo Morth America, CarZgo Conada, Carlpo
Denichland et '['u'rZEn Ttalia up'.-:n."nl sous peries net m:-p-m.'li'ﬁ.‘-: de PIMMEUSE, 14MELIST, 1985150 et
HIMEUST. Mous savons aussi que ces opérations eonstifuent 89 %% de tous les pares sutorsebiles en 2005
Par |.'|.1|'L'a:L'-u.|'|.nn|:r:I!I |"'enzemble de perles u-Fr-lenlenl IS5 %% de lu prapusTine I:E:.Pec’l'i'vu die motne eshimeatree dia
chiffre d'affaires de Car2go pour la mdme anobe de base {vour anmexe [X),

]1'}er.||.1l: I*nonée 20113, npres 11 mng e periex, :"fi.p:u.r el clevenna '|'|r|.'|!|'i'|||1'.||.|: nver im bénélier nel snnoel
(LS GAAP) de 14 TMSUSTY sur 2798SUISD de revenn. Cela représentait une profitabilitd o enwviron 5 %
alors qu’er 200 | Spea sononeait Jdes pertes ammeelles de 3 %, Puds en 20004, Avis Budgel Groep armoisg:s:
Ie phus important bénéfice trimesinel de Zipear. EBITA de SMSUSD sur 2EMSUSD, pour une profitabaling
demwiron T % avant tixes, intdréts of dépréciation (& soter que b depréciation des parcs sutomahiles est
inclase dans fes caleuls, en raison de son importunce dans les opérations de 1" autopariage).

Sowrce ;- Bolle (2002, septembee 11), Auto Rental News (2013, janvier 23), Damler (2006, fbmer 18}
Plourde ¢t Helfer (2006), Zipear {20013, février 15), Avis Budget Group (2014, Byvrier 14) of anmexe X,

Sa10% -15 % 5a7T%

XL Communautoe : caractéristiques des expansions avant et aprés 2010

Expanskms de Compnenauin

Avant 20180 A partir de 2018

WS 100 =

Ententes, participations
el acguisitions

Souree - anmexe I
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XITL Car2go : caractéristiques des retraits avant et & partir de 2014

Retraits de Car2gs
Avant 20014 A partir de 2014
3o 1.8 % 54,3 %
Retraits 1 =ur 26 Taur 12

' Mombre de retruits effectués par rappont & |ensemble d'expansions effecteés durant la pénode.
Sowree - annexe TL

XIV. Car2go : rythme d'expansion, présence el retraits

Présence et nombre de retraits de CarZgo de 2008 4 20016

B
i i
Ji
I'J
&,
= T Pl
=
]| o
= L4
o & ol
o .
i - . -
=& &) i
g #
e T L
L — =y 'i'
.= E A0 II.".I
E . 10 EY a0
o #
= 30 R
20
10
| 1 :; i z F
i — = ==
g A L] i1 12 13 it 15 ih
I ferrii® =—=Emplacemenis =--—- Emplacements [ prédiction de 2012)*

* Le nombre de retraits effcctuds par annde,

2 Préfictions de 30 villes en Europe o de 30 willes e Amepmpos dis Nopd pour 2016 dévoldes par Rala
Henrich {PTHG de moovel Group jusqu'd Byvrier 2006, Gliale de Daimber AG responsable par Car2go)en
b 20 2,

Senrce - manexe 1 el Beiter (2002, onai 10},



XV, Zipcar : expansions entieres suite i des expansions limitées (par localité®)

il

Expansions de Lipear

Dect rrences

Expansions entiéres soite
i des expansions limitées

Rantias
Par rappost & Pemsemble des
CXPANSIONS cnidnes

Par ropport 4 Pensermble des

-::xpll.luriunn limntées

#ans e lablenn & nombee 4 emplocements (el non pas B wembee (ol 3" expanssions) sl abilise poar

calealer le ratio de changement de mode d entrée,
Sorwrce - amnexes [0 o1 1V

XVL Zipear : expansions et expérience géographique (par localité®)

Expansions de Zipear

Oecurrences (sar 371}

WOS sans xpériencs
Eéngrl[liiqnc prir_ﬂnll.u'

Mudes dentree collaboratifs

Eutentes (ipeluant
expansions limitées)

ﬂtqu‘isi.L'inns el Flm11.'11.|.|m:|.l.-.

WS aprés expansions
limitées

Framchise

1%

351

11

14

Ratins

5.1 %

4.9

B M

4 Fa

43%

3%

* Drans oo tableau e nombre d’emplacements (el non pas le pombre ol 4" cxpansons) est whilisé pos

calealer le ratio de modes d 'cnirds,

I I.IH -L'IFI:II'I.'I.i-’.‘IIL‘l Wi}ﬁ :IFII'L-"!\ embisnle ou Pﬂﬂul.'lﬂl'i.nll I1l.'é|.'|.l'l.1L'1.'I|H Eralal] I:II.-L'IT.'| l.'.'d.l.'IIJI.'!I.

Sowrce - annexes [0 et TV
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XVIL Zipcar : expansions avant et apres Pacquisition de Fipear par Avis Bodget
Coroup (par localité®)

Expansions de Lipear
Avant 2013 A partir de 2013
WOS par rappert aus ;
e pansions entiEro 6% 56
Rythme des expansions 3 @
entitres’ CAPATEICOS [KIF anndc CRPNFIONS Par anns

* Drans o abhkeau ke nemboe d emplacements (el non s Te poembre iodal d°expansions) est oblisd pour

cileuler les ratwos dexponsaons.

' Le nihme d’cxpansions entiéres est obtenu en divisant le nombre d’expansions entiéres par le nombre
d'anndes d'opiraions de FEAP, e critére retenu pour a défimtion  use expansion esf e déploement ou
"aceds & de neaveaux parcs autormsebiles (par W05, seguisition, parienariat ou entente). Les changements
de mode dentrée ne sonk pas compiabilisés of les résuliaiz sont arondis au noambee entier e plis proche

Source - annexe L et [V,

XVIIL Zipcar : expansions avant et aprés éire devenue profitable (par localité*)

Expansions de Zipcar
Avant 2012 A partir de 2012
WOS par rapplc:rt Ay 41 % B v
expansions enlidres
Bythme des r::l:pnnuinm s 5
entisres' EXPHRNSIONS PAT ANNee EXPARSIONs Par anndée

¥ Dans oo mbheau b pombre d emplocenients (el non pas le nombre il 3" expanssens) st wlilisé poir
ciloulber les rats d' cxpansions.

' Le nythime dlexpansions entidres st obtem en divisant le nombre d'expansions entiéres par le nombee
d"aneées d "opdrations de U'EAP, ke critére retenn pour I défimition d"une expansion est le déploiement on
I"aAcces @ de noavenus parcs aulomebiles (par WOS, scgpisimion, parenarial ol entenled, Les changeimeiis
de made dentrée ne sont pas comptabilisés ef les résultats sont amondis au nombre entier le plus proche.

Source - aanexe e 1%



XIX. Zipcar : expansions et distance cunlturelle (par expansion®™)

Expansions de Zipear hors Etats-Unis et Canada anglais

Momibre " expansisns

3

W ddu total o expansions

i (France, Allemagne ot Espagne) ki
Mede dentrée
collaboratifs 4 e
ity 17
. 1.2 %
Acuisiion (Abgleterre, Aitriche et Espagne) 472
Emtente v 13 "
: 3
parenariol {Frapee ol Espogne} WA
SR | 5
Framchise (i) e L
Rany de similarits Momhre <
Pavs culturelle & expanslans Mlodle d entrie
Angleterie I 7 Acginsiting
Aufriche 2 4 Acquisition
Allemagne 3 I WS
Turquie 4 1 Franpchize
E=pagne 3 3 WS, acquisition ef parlenariat
France f 13 WOS, enkenie

* Daps ce tableau be pombre Cemplacements (et pon pas Je nombre ol d'exponsions) est wilisé pour
calcaler fe ratio de modes d'entrée. )
#eRang e o simibarid culmmelle de chague pays par mppeon sis Eings-Unis doprés oo moyenne de
Vensemble des peints de différence pour chacum des 6 indices eépertonés par Hofstede {20160
Classification de & 6, le | reprdsentant le pays aver ke phis de simalarstés {17 Angleterre), le 6 ke moins de

samlorides (la Frmee),

Sopwree - anpexes [ IV ¢t Holstede (2016)
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2. Antres thematiques

XX. Carlgo : projets d'innovation jusqn’s mi-2015

Innovation Projects

IMPLEMENTED

ad

]‘.h:]'rlrr}"rrﬂ.'nl all-elecime esls wstng Smarl Fartwe BElectre Dnve ctul.mi'n:ly m Amsierchn,
Smingar. and San Dicgo,

Temporary deployment of sisall quantities of electric velsickes i selectal markets, includie Amstin,
Portband and Vaneouver,

Pilot program of providing foar-doee Mereedes-Bene B-Cliss vehicles o aelected Coanadian
marksts. The sedans were branded and priced exactly & Cor2go's typical Smart Fortwe, 23 vehicles
being depleved inench of the selected markets: Vanconver, Toronte anil Calgery

Bike meks mstnlled i balf of Podlond’s CarZge fleet afler o survey mdeated thal 68% of their
mmembirs weed ther ikes ot least once per seeck. This wat o pilok prsect wath potentul be expand
mbis ather bike-Inendty markels,

Partnerships with corpomle ehenils, affering o hassfe-free abiermatve lor comporale fled
IHARL S En.

Partiershaps wath loial transal operators and aoports, provadme mapaoead tnp Degabalay lor it
mermnbers,

Emplovnsent of mew techeokspies that allowed membsss fo open all Cartpge vehicles with their
amarphone, sinee Deceanber 2004 [n addition tomaking shor reserations, & well e lecaling the
netrest vehicle nvwilahle and exclusive Cardgo parking spods,

PFelol progect “Car2ge black” released in Febmary 3042 with opsmiions in & German cilies, o lzred
one=way rip crsharing Neets with lorger Mercedes=Mlene sedans. The senvice abse allowal intere
cily Urigs and wes hased onoa diflferent basiness model md pocmsg, simalar 10 convenfonal
carsharing — wilh compulsorny isdicsizon of drop-ofl’ location amd pre-booking

Aciprisition of wodbd-beading simarplme mobality apps (R ideSooit and my Taxs), tat allowed users
b scarch asd coimpane e bes) ransporiation eption wooeve srommd e city. I addition 1o the
developmient of & propriciary agp with simile funcaons For the Europesn market, Moosel app,

INCUBATION PHASE

Coopervg propect Tor he deveboprment of a ully aulomsed sell=dmang valel parking sysbem vis
smnrtphome, penousesd in Jume 2005 among Bosch, Daimber end CorZgo. Pushing the carshammg
Iree-liating concepl [ & now omiicr, i e near fuire, CarZon members sbonld be able 1o pick
up and deop-00 cars willoul havioe & scaich For an availsble vehiele or an emply prarking guoi,

The deployment of Car2ge flects with nexi-generation Smar Fortwe vehilcles was v t0 be
otfically spneureed. The upeoneng vehicles would miredoce new smnnphons connectvigy
piossiiliies (with pesswond telemntics trnsferred (o the phione appl, upgraded radio and navigntion
systern, Blugieath and suxiliory input, The elecine made] should also na with newer batters
kchaabogy

Source - Yves of Heller {2016, p. 9
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XXI1. Car2go : apérations mondiales jusqu’a septembre 2005

Couniry Location Beginming Vehicles
Austria Yienna (220101  RO0
Canada Vancouves D201 1275 (23 Mercedes-Bene B-Class sedans)
Canada Toronis 2012 42525 Mercedes-Beny B-Class sedans)
Canada Calgary 072012 57525 Mercedes-Beny B-Class scdans)
Canada Meonireal [12003 460
China Chongging ma
Denmark Copenhagen 002014 200
Ciermany Hamburg 0420101 700
Ciermany Drusseldorl 022012 300
Germany Berlin 04720012 1200
Germany Cologne 0820012 350
Germany Sluttgan L2012 300 all-glectric
Germany Munich pe2013 300
Germany Frankfuri 092014 250
lialy Milan 082013 TO0
ltaly Rome 032014 &00
ltaly Florence Da2014 20
laly Turin 042015 450
Metherlands Amsterdam (120001 350 all-glectric
Sweden Stockhalm 220014 250
Us. Austin 052010 375
LS San Dicgo 120001 400 all-glectric
LS Washington, D.C. 032012 500
LLE. Pontland, Oregon 032012 380
L5, Miami 072012 280
L5, Scattle (22012 750
us Dreveer BH2013 450
U3 Minncapolis 092013 535
L5 Columbus [W2013 300
L5, MNiew Yark Cily [2014 550
LS Honolulu nia

Somes; YWves et Helfer (200, po #)



XXII. Application de I"owtil d*analyse : Commuananto & Ottawa (2016)

(+) Collaboration = + Autonomie (+)

Facteurs atiénuants polentiels

Source de financement
!Di&pnhihilitﬂ
Optimisation des
ppeérations

Technologie exclusive

Festreinte
Elevée

Oui, mais facieur renversant

e Objectif stratégique ;| Consolidateur

Poasture imstitutionnelle

Besoins de ressources
complémentaires
Manque d’expérience
gographigue

Objectif (stratégique)

Distance culiurelle

Engagement
O
Cui
Consolidateur

Nan

Muodele d affaires

Expérience en acquisitions

Intensité technologigue

Démographie
(Agglomeérations)

Aller-retour
O
Momndre

Cirande, mais factear renversant

» Vahidation de marché préalable

91t



XX Application de 'ontil d*analyvse : Car2go en Chongging (200 6)

(+) Collaboration + * Autonomie (+) Facteurs alténuants potentiels
Sounrce de financement K
{Disponibilité)
i ptmERtion Tk Faible
DpPETAtlons
Technologie exclusive O
Posture institutionnelle Engagement
Besoins de ressources .
: 3 Oui
complémentaires
Manque d’expérience .
2 gographigue O
Objectif (stratégique) Vitrine d'innovation
Distance culturelle Oui
Muodéle d afTaires VLS
3 Expérience en acquisitions Oui (hors autopartage)
Intensité technologique Elevée
Démographie
(Agglomérations) e

LIE



XXIV. Application de 'outil d'analvse : Zipear @ Frankfurt (2015)

BRIt

(+) Collaboration =+ + Autonomie (+) Facteurs alténuants potentiels
Sounrce de financement K
{Disponibilité)

1 ﬂp:hn&sanun des Bl ki ?ISPOS:II_EDII'I A conserver
ppeérations I"exclusivité des ressources
Technologie exclusive O
Posture institutionnelle ? 7 | *Pas d’informations disponibles
Besoins de ressources .

: 3 Oui
complémentaires
Manque d’expérience .
2 gographigue O
S =, *Ohbjectif aume que les 3 types :
Ohjecaf (attpner) : " | complément d’offre de location
Distance culturelle Oui
Muodéle d afTaires Aller-retour

3 Expérience en acquisitions Oui
Intensité technologigue Mondre
Démographie

Grande

(Agglomeérations)




XXV, Application de Iowtil d*analyse : stratégie d’expansion générale de Communaunto (2016)

(+) Collaboration =+ + Autonomie (+) Facteurs alténuants potentiels
Sounrce de financement ;
(Disponibilité) s
1 ﬂp:hn&sanun des Blevde
DpPETAtlons
Technologie exclusive Oui, mais facieur renversant * Objectif stratégique ; Consolidateur
Posture institutionnelle Engagement
Besoins de ressources .
: 3 Oui
complémentaires
Manque d’expérience .
2 gographigue O
Objectif (stratégique) Conzolidateur
Distance culiurelle Mon
Muodéle d afTaires Aller-retour
3 Expérience en acquisitions Oui
Intensité technologigue Mondre
Démographie _ 2 B el
(Asglomérations) Grrandes, mais facteur rénversant * Validations de marché préalables

6lE



XXV Application de 'outil d’analvse : stratégie o 'expansion générale de Car2go (20016)

(+) Collaboration Autonomie (+)

Facteurs atiénuants polentiels

Source de financement
!Dispnuihilité]

1 ﬂp:ﬁnisatiun des
DpPETAtlons

Technologie exclusive

Accrue

Faible

O

Poasture imstitutionnelle

Besoins de ressources
complémentaires
Manque d’expérience
gographigue

Objectif (stratégique)

Engagement

O
Clui

Vitrine d"innovation

Distance culturelle MNon

Muodeéle d afTaires VLS
3 Expérience en acquisitions Oui (hors autopartage)

Intensité technologique Elevée

Démographie Gramibis

(Agglomeérations)

0Tt



XXV Application de 'outil d*analvse @ stratégie d expansion générale de Zipcar (2016)

{+) Collaboration +=——— Autonomie (+)

Facteurs atténuanis potenticls

Source de Minancement
{ Disponibilité)

1 | Optimisation des
opérations

AccTue
Elevée, mais

Technologie exclusive i

Disposition a conserver
I"exclusivité des ressources

Posture institutionnelle  Evitement Engagement

Besoins de ressources
complémentaires
Manque d’expérience
géographique

Objectif (stratégique) - a

Ol

O

Distance culturelle Dui

TDeux tendances observées, Variations
suivent de proche la taille du marché respectif,

*Objectsf autre que les 3 types
complément d’offre de location

Modele d*affares Aller-retour
Expérience en Oui

3 | acquisitions ol
Intensité technologiqgue  Moindre

Démographie

& Peti
(Agglomérations) PN GRS Grandes

*Penctration des deux types d’agglomérations

I1TE



XXV Application de Poutil d analyse : EAP-type lors de Uintrodoction de véhicules a pilotage antomatigne

(+) Collaburation

Autonomie (+)

Facteurs atiénuants polentiels

Source de financement
!Dispnhihilité]

Optimisation des
ppeérations

Technologie exclusive

Accrue

Faible

O

Poasture imstitutionnelle

Besoins de ressources
complémentaires
Manque d’expérience
gographigue

Objectif (stratégique)

Distance culiurelle

O

Engagement

Muodele d affaires

Expérience en acquisitions

Intensité technologigue

Démographie
(Agglomeérations)

VLS sutonome

Eleviée

ot



Application de I'outil d'analvse : position stratégigue des EAP (2016) par rapport & "EAP-tvpe (fotur proche)

(+) Collaboration

Autonomie ()

Facteurs atténuants polenticls

Source de lMinancement

{Disponibilité) & it

1 | Optimisation des C G_7-T Disposition a conserver |"exclusivité
opérations ' des ressources organisationnelles (£)
Technologie exclusive C G - Z - T | Objectif stratégique | Consolidateur (C)
Posture institutionnelle z C -0 -2Z-T | Taille du marché respectif ()
BEian de FESSOUrCes CoG-Z-T
complémentaires
Manque d’expérience

2| géographique i

o e Objectif autre que les 3 types :

Olectil (rurstipmel € 9 complément d'offre de location (£}
Distance culiurelle £ C=0
Modéle daffaires C-Z G-T

3 Expérience en acquisitions C-G-Z
Intensité technologigue C-7 G-T
Démographie i g .
(Agglomérations) C-7 G -7 | Vahdations de marché préalables ()

Les symboles o« Cw, w0 liow, o £ pela T pindigueni respectivement Communaute, Carlgo, dipear ol EAP-iype

ETE
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