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Executive summary (EN)

Intoxicated by his ascent after the war, the German automobile industry did not know how to adapt
itself to the evolution of the market and the needs of the consumers. In addition to the current
difficulties in the global economic crisis, the German automobile industry pays errors strategic
investments, including its desire to focus on the luxury industry, market overvalued in the current
environment, development of hybrid technologies. It is also confronted with high welfare costs, in a

country where labor unions exercise a real power.

The decrease of the demand and the increasing prices of oil and raw materials, added to the
environmental concern and the evolution of the concept of economic-mobility are so much

challenges for the automotive industry.

German carmakers strive to regain their competitiveness by adapting their strategies and in

investing a lot in R&D in order to maintain their prestige.
This memory attempt to show the international strategy of Daimler through its partnerships.

For the German government this is a national priority that would save the automotive industry. In
order to impose its standard in electric vehicle, Daimler do not hesitate to lobby and benefits from

an excellent know-how in that field.

Controlling its home market through the strengthening of the "e-mobility" concept would permit to

take a certain advantage face to the American threat "Better Place". In the USA, Daimler strategy
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consist in increasing its market share in sedans premium cars et creating a new market segment

with the smart while snapping up local skills.

In China, Daimler continues to benefit from its coopetition knowledge by creating joint-ventures
with leaders in the field. The penetration of the Chinese market go through an intensive cultural

approach on the political and social plans.
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Executive summary (FR)

Grisé par son ascension d’aprés guerre, I'industrie automobile allemande n’a pas su s’adapter a
I'évolution du marché et des besoins des consommateurs. Outre les difficultés actuelles liées a la
crise économique mondiale, l'industrie automobile allemande paie des erreurs stratégiques
d’'investissements, notamment sa volonté de privilégier I'industrie du luxe, marché surévalué dans
la conjoncture actuelle, au développement des technologies hybrides. Elle est également
confrontée & des charges sociales élevées, dans un pays ou les syndicats exercent un réel

pouvoir.

La baisse de la demande, 'augmentation des prix de I'énergie et des matiéres premiéres, la
priorité environnementale et I'évolution du concept de la mobilité représentent autant de défis que

I'industrie automobile allemande doit relever.

.Les constructeurs allemands s’efforcent a retrouver leur compétitivité en adaptant leur gamme
des modeles et en investissant massivement dans la R & D afin de maintenir le prestige du savoir

faire allemand.

Cette étude montre la stratégie de développement externe de Daimler au travers de partenariats

stratégiques.

Pour le gouvernement Allemand, c’est une priorité nationale et qui permettrait la relance de
l'industrie automobile, alors qu’elle avait raté le virage des voitures hybrides au débuts des année
2000. Pour imposer son standard, Daimler effectue un lobby intensif auprés des institutions

européennes et bénéficie d'un savoir faire tres offensif en la matiére .
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La maitrise de son marché domestique avec I'imposition du modéle de « E-Mobility » permettrait
de prendre un avantage certain face a I'autre modele américain « Better Place ». Aux Etats Unis,
la stratégie de Daimler est de d'augmenter ses part de marché dans les berlines de luxe
électriques et de créer un nouveau segment avec les SMART électriques en s’appropriant les

compétences locales.

BN

En Chine, Daimler continue de manier la coopétition a son avantage, en créant des joints
ventures, avec des spécialistes de leur secteur. La pénétration du marché chinois passe aussi par
une stratégie culturelle intense mobilisant I'ensemble des échiquiers, : gouvernementale, chaires

étudiantes...
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Introduction

Le marché mondial de l'automobile a considérablement évolué depuis une dizaine d’année.
L'environnement de l'industrie automobile est en mutation sous I'impulsion des législations des
pays développés quant au contrdle des gaz & émission de serre. Une analyse de Xerfi' compléte
cette obsession écologique : encouragées par les impulsions publiques, les technologies migrent
vers les tendances vertes et les consommateurs sont davantage sensibilisés au développement
durable.

La maturation des marchés contraint les marges a la baisse et la production mondiale a chuté de
10% entre 2008 et 2009. L'intensité concurrentielle est également impactée par la situation
oligopolistique du marché ainsi que les difficultés économiques : 'augmentation du prix des
matiéres premiéres, la contraction des crédits par les banques, I'évolution de la société vers moins
de voitures, pressions simultanées des gouvernements pour préserver I'emploi... L'’ensemble de
ces conditions met au cceur de la compétition entre les acteurs la conquéte des marchés

émergents : Brésil, Inde, Chine.

La stratégie de Daimler, traditionnellement portée sur les véhicules Premium est, selon I'étude,
focalisée autour de deux points : conquéte de la Chine et développement de véhicules électriques.
C’est précisément sur ces deux points que portera ce rapport sur « la stratégie de développement

de Daimler sur le marché mondial ».

! World Carmakers, Market Analysis, Corporate Strategies, January 2010.
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Pour comprendre le succés du développement international de ce groupe, réalisant en 2009
guelques 78,4 milliards de chiffre d’affaires, ce rapport décomposera géographiquement le globe
selon les enjeux chaque étape de la chaine de création de valeur: en amont, lobbying a Bruxelles,
production et marché domestique en Europe, exportation sur les marchés matures aux Etats-

Unis, implantation internationale  en Chine.

L’approvisionnement en matiére premiere et notamment du lithium a été abordé mais
I'affrontement ne semble pas se faire a ce niveau la, malgré la présence du groupe Bolloré dans

I'oligopole existant (Chili, Argentine, Bolivie).

Ce document est composé de quatre parties. La premiere illustrera les enjeux inédits de la
problématique en Allemagne et le terreau favorable qu’ils constituent pour I'industrie automobile
allemande et Daimler (soutien public et stratégie de développement). La seconde patrtie illustrera
I'implication offensive du groupe dans le lobbying des normes, afin d'imposer des standards
technologiques/techniques favorables a son savoir faire. La troisieme partie se penchera sur le
positionnement de Daimler sur les marchés matures et plus spécifiqguement la défense de son
marché domestique face a d’autres modeles économiques ; et la stratégie de conquéte frontale de
parts de marché aux Etats-Unis. Enfin, les modalités de son développement en Chine, illustreront

les différents échiquiers que Daimler mobilise pour aborder un nouveau marché stratégique.
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Les enjeux de I'automobile
électrique en Allemagne et

pour Daimler

Contexte

Le secteur automobile pése environ 5.3 millions d'emplois en Allemagne : 1 emploi allemand sur 7

touché directement ou indirectement.

L'industrie automobile représente 14% du secteur industriel allemand (2 millions d'emplois) et

génere 288 milliards d'€ de chiffres d'affaires en 2008.

L'industrie automobile allemande, 4eme productrice mondiale et grande
exportatrice

La production automobile mondiale de véhicules allemands s'éleve a plus de 11 millions d'unités.
Premier constructeur européen et troisieme mondial, Volkswagen a écoulé en 2008 environ 6,2

millions d'unités. Il est devancé par Toyota (9 millions) et General Motors (8,4 millions).

Les voitures allemandes sont produites pour moitié en Allemagne, pour moitié a ['étranger.
L'industrie automobile allemande est fortement dépendante de ses exportations, 3 véhicules sur 4

étant destinés a I'export.
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Le virage raté de I'électrique

Longtemps, les 3 principaux constructeurs, que sont BMW, Volkswagen et Daimler, ont ignoré le

filon des voitures électriques, privilégiant 'amélioration de leurs moteurs diesel, leur spécialité.

Pendant des années, les constructeurs ont investit sur le prestige qui devaient symboliser un
passé glorieux ou encore une vision d’avenir coulée dans l'acier ou le béton. L'inauguration par
Daimler, en 2006, du plus grand musée de I'automobile au monde pour un investissement de 150

millions d’euros en est l'illustration.

Ce choix d'investissements cristallisent la stratégie de Daimler et des autres constructeurs
allemands : celui de se positionner unilatéralement sur le segment du luxe et du haut de

gamme, c'est quasiment une exception allemande. Ont succédées, dans les années 1990, une
myriade de fusion : Maybach pour Daimler. Si, au début, la stratégie s'est avérée payante, aprés
la crise, les "nouveaux riches" ont été moins visibles sur leur géo-market et les préoccupations
écologiques des acheteurs se sont faites croissantes. Les constructeurs allemands ont alors du
s'adapter a ces récentes mutations : Daimler a concu des Smart électriques et elle cherche a

conqueérir la Chine ou la croissance appelle de "nouveaux riches" a acquérir ces voitures de luxe.

L'innovation, atout majeur de l'industrie automobile allemande

En 2008, 18,9 milliards d'€ ont été investis en R&D dans l'industrie automobile allemande.
Les themes suivants sont stratégiques en termes de compétitivité pour les constructeurs

allemands:

= |'allegement des véhicules-la réduction des émissions de CO2 et de la consommation de
carburant ;

= |es véhicules hybrides et électriques.
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La branche automobile est le secteur qui investit le plus dans la R&D, et représente un tiers des

investissements de I'économie allemande.

La filiere automobile allemande dépose chaque jour dix brevets en moyenne, dont plus de la
moitié dans le domaine de I'économique-mobilité. Avec plus de 3500 brevets déposés en 2008

les constructeurs allemands se distinguent en la matiere.

AEGE - Réseau d’'experts en Intelligence Economique© 16

Ce document d'analyse, d'opinion, d'étude et/ou de recherche a été réalisé par un (ou des) membre(s) de 'AEGE. Préalablement a leurs publications et/ou diffusions, elles ont été soumises au Conseil
scientifique de I'Association. L'analyse, I'opinion et/ou la recherche reposent sur [I'utilisation de sources éthiquement fiables mais I'exhaustivité et I'exactitude ne peuvent étre garantie. Sauf mention
contraire, les projections ou autres informations ne sont valables qu'a la date de la publication du document, et sont dés lors sujett: évolution ou amendement dans le temps

Le contenu de ces documents et/ou études n'a, en aucune maniére, vocation a indiquer ou garantir des évolutions futures. Le contenu de cet article n’engage la responsabilité que de ses auteurs, il ne
reflete é airement les opinions du s) employeur(s), la politique ou I'opinion d'un organisme quelconque, y compris celui de gouvernements, d'administrations ou de ministéres pouvant étres
concernés pe s informations. Et, les erreurs éventuelles relévent de I'entiére responsabilité des s
Les droits patrimoniaux de ce document et/ou étude appartiennent a I, me auquel les sources auraient pu étre empruntées. Toute utilisation, diffusion, citation ou reproduction,
en totalité ou en partie, de ce document et/ou étude ne peut se faire sans la permission expresse du(es) rédacteur(s) et du propriétaire des droits patrimoniaux




Le réseau d'experts en Intelligence Economique

aege

La voiture électrique et ses

enjeux

La voiture électrique : la voiture de
demain

Une réponse aux enjeux énergétiques et environnementaux

Face aux changements climatiques, des chefs d'Etat du Monde entier incitent & une
consommation moindre des hydrocarbures. Avec 12% du Co2 émis par les véhicules, l'industrie
automobile représente un poste ou une réduction des émissions est la plus envisageable.

L'industrie automobile est donc missionnée par les Etats pour transformer l'industrie automobile.

La voiture électrique : la technologie
salvatrice

La voiture électrique (EV)

Sur le méme fonctionnement que les téléphones ou les ordinateurs portables, la voiture fonctionne
grace a des batteries électriques connectées a un générateur d'électricité qui met en marche

'automobile.
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Véhicule
conventionnel

Véhicule Electrique

Véhicule Hybride (EV)

Figure 1 : schéma des véhicules conventionnels et
électriques

Cette solution présente limmense avantage de n'émettre aucune pollution, cependant elle

présente des défis technologiques : (autonomie) et rechargement.

FOCUS: LA TECHNOLOGIE DES EV

Essence Batteries

21Li-on batteries

Llemicane

[

135 Mioules

A ®

2.7kg

L'inconvénient principal des batteries
électriques est leur poids : pour une masse
donnée, les batteries emportent 100 fois
moins d'énergie que l'essence.
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Les batteries au lithium vont cependant révolutionn er cette technologie en permettant une

autonomie accrue (jusqu'a 500km) puisque plus petit  es, plus Iégéres et plus puissantes.

Les voitures hybrides

lls combinent les deux moteurs électrique et thermique. Le véhicule ne rejette alors aucun CO2
sur les parcours de villes ou la vitesse est modérée. Pour les plus grands parcours, le moteur
thermique prend le relai et permet de fortes accélérations et une autonomie plus importante

jusqu'a 400km.

Le moteur thermique est alors alimenté par de I'essence ou des biocarburants.
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Les enjeux autour de
I"'approvisionnement en
lithium

Le lithium

D’aprés une étude du Meridian International Research en 2006, environ 70 % des « réserves base
» de lithium de la planéte se trouvent dans ce qui est appelé le triangle du lithium, la ou les

frontieres de I’Argentine, du Chili et de la Bolivie se rencontrent.

Figure 2: Les ressources en lithium en 2008 selon Chemetall

Les enjeux : L'acces aux gisements

Des gisements ouverts aux investissements étrangers

L’Argentine applique une politique libérale vis-a-vis des investissements étrangers, la volonté du

pays étant de promouvoir ces derniers : pendant les 5 premiéres années, les investisseurs ne
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payent pas d'imp6t, les 25 années suivantes elles ont des impdts figés au niveau qu'ils avaient lors

du démarrage de leur activité et ils ne payent aucune taxe a l'importation.

C'est en Argentine que Bolloré et Eramet font les premieres explorations pour I'estimation des
ressources en lithium. Par ailleurs, une option d'achat donnera droit au groupement Bolloré-
Eramet d’acquérir ces concessions a l'issue des études, d’ici 2012. Bolloré a cherché a se fournir
en lithium en paralléle de son introduction dans le secteur de I'automobile : sa Blue Car sera

disponible dés cette année.

autres 0,6 Mt
Brésl 09Mt-, |

Ching 1,1 Mt

Balivie 5,4 M

Angentine {*) 3Mt

Chili 3 Mt

Figure 3 : Les réserves de lithium dans les salars

Des gisements fermés aux investissements étrangers

La Chine avec ses besoins énormes et croissants compte sur ses reverses nationales pour réduire
sa dépendance au pétrole et développer des véhicules électriques. Ses réserves ont récemment
quintuplé avec I'exploration des océans. Dans ce domaine, les industriels chinois comme japonais
bénéficient d'une avance historique avec I'équipement des consoles de jeux, des ordinateurs et

des téléphones portables. lls détiennent actuellement 95 % de la production mondiale des
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batteries lithium. Fort de son avance industrielle, l'industriel chinois BYD se lance dans

l'automobile.?

TRt .
L'Asie domine

Top 7 des fabricants de batteries |ithium-ion en 2008,

en millions d'accumulateurs et parts de marché

Sanyo (Japon)
e s

Samsung 501 (Corée)

[ u7632] 15%

Sany (Jlapon)
L 662
BYD (Chine)

268,7 10%
BAK (Chine}
| 2181 %
LG Chem (Corée)

Y

Fanasonic (lapon)
Y o

SOTIMEL Tk, WTTILTY OO (NSRS KININ TECRRE LD 08 AN

Figure 4 : Top 7 des fabricants de batteries au lithium

Affrontement des solutions pour Ia
définition de la voiture électrique de
série

La batterie au lithium

Les batteries au lithium représentent une réelle avancée technologique : elles permettent aux

constructeurs automobiles de proposer des voitures 100% électriques adaptées aux trajets de

2 http://www.riaed.net/spip.php?article2407
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ville. Cependant si I'autonomie a considérablement augmenté, I'autonomie ainsi que le prix restent

deux faiblesses de la batterie au lithium.

Les enjeux

Ce sont sur les deux faiblesses précitées que se joue la concurrence : les fabricants tentent de se

différencier a la mesure de leurs investissements en R&D.
2 Business plans se présentent:
= Des batteries peu chéres
BYD propose des batteries au prix relativement bas.
= Une technologie ultra perfectionnée
Tesla posséde une technologie trés avancée et ce depuis 1998.

Aux vues de la technologie nécessitée, les constructeurs sont dépendants des fabricants de
batterie. Des partenariats sont donc essentiels. Le choix des alliances dépend de la stratégie que

I'on chercher a déployer.

Daimler en partenariats stratégiques

Daimler a une stratégie :
= De maintien de gamme : le luxe et la performance
Son association avec Evonik et Tesla soutien cet axe.

Tesla, notamment, a été le premier & développer et commercialiser des EV sportives et haut de

gamme. L'autonomie des voitures est de pres de 500km. Le co-fondateur du groupe, Elon Musk,
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est par ailleurs l'inventeur du systeme de paiement PayPal et participe a un programme spatial
SpaceX pour I'envoi des hommes sur Mars avec la NASA.® Cet acteur est un élément clef pour
I'entreprise, si bien que Daimler, dans son association avec Tesla, a conditionné le maintien de ce
partenariat a la présence de cet homme dans la société. Le dessein de Daimler est donc bien de

bénéficier de I'avancée technologique de Tesla.
= Conquéte de marché

En Chine, Daimler raisonne plus en termes de pénétration de marché. Pour y parvenir, Daimler
s'est associé au plus grand fabricant de batterie au lithium au monde (30% de la production) :

BYD.

Les solutions en concurrence pour
imposer ces standards

Les voitures électriques n'ayant qu'une autonomie limitée, un enjeu majeur se joue autour des
interfaces de recharges nommées EVSE (Electric Vehicle Supply Equipment). Dans
I'affrontement, les organisations qui s'accaparent ce marché cherchent a se différentier en

proposant des Business Models différents.
La recharge de batteries proposée par CHAdeMO et Coulomb

Technologies

Aker Wade Power Technologies est le spécialiste américain des recharges rapides pour les

voitures électriques. Il est membre de CHAdeMO, le plan japonais de standardisation des

® http://www.technologypartners.com/press/CARElonMusk.pdf
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systemes de recharge. Ce plan a de particulier la coalition qu'il crée entre les géants de
l'ingénierie et des constructeurs automobile : Toyota, Mitsubishi, Nissan, Fuji Heavy Industries et

Tokyo Electric Power Company.

Aker Wade s'est aussi associé en janvier 2010 au fabriquant de recharge californien Coulomb

Technologies.*

Ces deux projets présentent le méme modele économique, celui de la recharge de batterie

d'environ 15 minutes pour les recharges rapides et 8h pour les recharges lentes.

Better Place et le changement de batteries

Better Place propose de changer la batterie ce qui permet de contourner un délai de recharge. Il

met en avant un changement de batteries en 60 secondes.

Daimler face a ces enjeux
Face a cette compétition, Daimler participe a imposer ces plateformes de recharge en partenariat

avec des fournisseurs d'électricité :

= En Allemagne en s'associant a RWE ;

= En ltalie en s'associant a Enel.

De la méme facon qu'on ne peut charger son ordinateur avec n'importe quelle baterie, les

constructeurs cherchent s'imposer en imposant leur interface de recharge. lls s'allient alors avec

* http://www.latribune.fr/green-business/l-actualite/20100317trib000488619/alliance-japonaise-pour-les-
bornes-de-recharge-electrique.html
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des fabriquant de batteries. L'enjeu pour ces derniers est alors de proposer un réseau large et

dense d'interfaces de recharge, ce qui fait également intervenir les Etats. L'enjeu est donc majeur.

Dans ce jeu d'alliances, les fournisseurs d'électricité tiennent un rdle : ce sont eux qui alimentent

les plateformes de recharges.

Sur le segment de la voiture électrique, cing acteu  rs interviennent :

= Les constructeurs automobiles : ceux qui vendent le

= Les Etats qui missionnent et soutiennent les constr

= Les Etats et miniers qui possedent les ressources e

» Les fournisseurs de batteries qui détiennent toute
les constructeurs ;

= Les fabricants de systémes de recharge et les fourn

Se jouent alors des affrontements directs ou des al liances.
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Figure 4 bis : Représentation des infrastructures nécessaires aux voitures électriques
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Enjeux de la voiture
électrique pour PAllemagne
et Daimler

En Allemagne, mobilisation de toutes les ressources autour de la problématique de la voiture

électrique.

Un point critique pour PAllemagne

En raison du poids du secteur automobile dans I'économie allemande et du retard pris par son
industrie sur la problématique des voitures électriques, I'enjeu prend une tout autre dimension
gu’ailleurs. La compétitivité de son patrimoine économique le plus stratégique est directement en
cause. Pour y répondre, le gouvernement met en place un ensemble de mesures sensées lui
assurer sa traditionnelle place de leadership. Ce soutien public massif est précisément la force de
lindustrie allemande, surtout le pays a la solidité nécessaire a l'efficacité de son action® puisqu'il

s’agit de la premiere puissance économique d’Europe.

Elaboration d’une pensée propre

Aprés avoir fait de la voiture électrique un enjeu national, le gouvernement a mobilisé un grand

nombre d’experts pour définir un concept national. Sept groupes de travail et 150 experts ont été

® Source : http://www.imf.org, janvier 2010
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mobilisés dans le cadre de cette « Plate-forme nationale pour I'électro-mobilité 6» et un sommet
gouvernemental sur la voiture électrique a notamment été organisé le 3 mai 2010 avec tous les

acteurs.

Stratégie et objectifs

Pour encourager son industrie et réaliser I'ensemble de la chaine électro-mobile sur le sol

allemand, I'Allemagne développe trois phases’.

Toute une série de tests grandeur nature (& hauteur de 765 millions d’euros) a déja été effectuée
afin de ne pas se laisser distancer concernant les voitures propres, et de reprendre l'initiative, dont
une expérience de voiture électrique proposée par Daimler en libre service a Ulm. Huit zones
pilotes ont été désignées pour expérimenter les voitures propres, pour un colt de 115 millions

d’euros de subventions.

Ressources et mesures accordées au
secteur

Pour répondre a ces objectifs, I'Etat mobilise tout un ensemble de ressources qu’il met a

disposition de ses entreprises.

L’ensemble de ces mesures vise a encourager les investissements en diminuant les codts, en

agissant précisément sur cing leviers: des primes, des avantages de taux d’emprunts, des

6 http://www.lexpansion.com/economie/actualite-entreprise/merkel-tente-de-faire-demarrer-la-voiture-
electrique-en-allemagne_231591.html

" Les stratégies nationales en faveur des voitures propres, 1°série Chine, Allemagne, Japon, Confront ation
Europe, 31/03/2010, Frangois Michaux
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cautions publiques, des incitations financiéres a la R&D et au recrutement. Une multitude de
possibilités garanties par des ressources importantes : un budget total de 5 milliards d’euros, le
plus gros d’Europe®, dont 2,3 milliards consacrés aux seules primes. De plus, des bourses
d’investissement sont accordées dans de nombreux Land® ainsi qu'a 'Est du pays, des crédits

d’'impéts...

Passer au marché
de masse

(hatteries,
.Orgamserie voitures..}

marcha:
commercialiser ot
cntammer le
processus de baisse
.Préparer le marché des prix, reseau de
< - charaes
[amélioration des
voitures et batteries,
approvisionnement

ct charges)

Figure 5 : Stratégie nationale allemande sur la question des voitures électriques

Les primes a la R&D automobile bénéficient d’'un budget de 770 millions d’euros et mobilisent un
réseau activé par le gouvernement, plus précisément : les instituts Fraunhofer (13.000 personnes,
57 instituts), les centres de recherche de la Communauté Helmholtz pour la recherche

fondamentale, des initiatives associant centres, universités et industriels (Projet Lib 2015, Lithium

8 www.oecd.org/dataoecd/57/61/44089863.pdf

® The Automotive Industry in Germany —Driving Performance through Technology Industry Overview, Invest
in Germany, 2009.
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initiative Freibserg)... pour les questions relevant de la voiture électrique. En mars 2009, 500

millions d’euros ont été votés par le Bundestag pour les seuls projets d’électro-mobilité™°.

Enfin, des experts sont mis a disposition des entreprises pour les accompagner tout au long de

leurs projets.

:
|

Cash Incentives Reduced Interest ‘Public Guarantees Labor-Related R&D Incentives

| ‘Loans | Incentives |
o | !
Invesiment Grant KiW Loans State P Granis
| [National Level] | Support |
Investment | Combined State/ | Loans
Allowance’ State Development Federal Training |
— SOt Silent/Direct

Wage Subsidies i)

"enly in eastern Germany Source: Invest iy Germany Research, 2008

Figure 6 : Ensemble de mesures publiques de soutien de l'industrie automobile allemande

1 AUTOMOBILWOCHE 13/4/10, FRANKFURTER ALLGEMEINE ZEITUNG 14/4/10
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Daimler : culture
d'entreprise et strategie de
développement

L’EXCELLENCE DE DAIMLER

L'invention de I'automobile en 1886 n’est rien d’autre que I'ceuvre des fondateurs de Daimler :

Gottlieb Daimler et Carl Benz. Pionniers de l'industrie de 'automobile.

Au fil des années et de I'expertise acquise, Daimler a construit une culture d’entreprise assez
particuliere et plutbt portée sur I'excellence, I'expertise et I'innovation technologique et technique

en s'adaptant au fil des décennies aux évolutions des sociétés et des besoins de ses clients.

L’innovation technologique et la performance de ses produits haut de gamme en font un acteur

majeur de l'industrie automobile mondiale.

T Procurement Production BT
Development & Sales

= e ]

Figure 7 : Stratégie d’entreprise de Daimler
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Daimler est présent de par ses différents domaines d’activité stratégique sur les 5 continents

Daimler bénéficie en outre de son savoir-faire centenaire et du soutien des politiques allemands,
vu son poids dans I'économie allemande puisque elle emploi** plus de 250 000 employés a travers

le monde dont 17 188 seulement pour I'Allemagne.

Au fil des années Daimler a modifié sa stratégie d’entreprise en nouant des partenariats dans des
secteurs ou ils avaient soit un retard technologique (voitures électriques) Joint-venture avec BYD,
ou afin de pouvoir pénétrer de nouveaux marchés; prise de participations croisées avec Renault-

Nissan avec pour objectif de rentrer dans le marché de la « voiture de masse »

Tout ceci en restant dans son core-business qui est celui de la voiture de luxe.

PRESENCE GLOBALE ET INNOVATION

Selected Mercedes-Benz Cars production locations and their products as of 2014

ﬂ?! Bremen

TuscaloosafliT)

East London

Figure 8 : Présence de Daimler dans le monde
Daimler considére que I'Asie et en particulier le marché Chinois qui est le premier en terme
d’automobile est le marché d’avenir et celui qui sera le plus concurrentiel puisque la demande est
forte a la fois sur les berlines de luxe, les cars et vans et surtout les voitures électriques et a

I'horizon 2020 la Voiture a hydrogéne.

1 http://sustainability.daimler.com/reports/daimler/annual/2010/nb/English/4020.html
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La culture de la perfection et de l'innovation en termes de R & D c’est la raison pour laquelle ils
investissent cette année 4 Mds $ et la moitié de cette somme dans la voiture électrique parce que
celui qui posséde un temps d'avance en termes d’innovation produit et surtout stratégique

remporte la Guerre économique.*?

La Coopétition: Nouvelle arme de
Daimler

iTec. gl | &

RWE RENAIULT

\\Tj ;‘;‘:’4 Enel .\

@ evonix

@
THE LINDE GROUP
“TORAY”

Figure 9 : Les Partenaires de Daimler

La Coopétition est la nouvelle innovation stratégique de Daimler car elle lui permet de coopérer
dans des secteurs ou elle accuse un handicap concurrentiel comme celui de la voiture électrique
d’ou son mariage avec le Chinois BYD et sa prise de participation chez le constructeur Américain
TESLA ce qui lui permet de rattraper son retard technologique et dans le méme temps profiter de

la localisation de ses partenaires pour s’ouvrir un houveau marché.

Avec le Francais Renault-Nissan l'alliance est pour Daimler I'occasion de pénétrer le marché de

masse et surtout de pouvoir faire des économies d’échelle dans ses codlts de production.

12 http://www.confrontations.org/IMG/pdf/Monographies_plans_nationaux_voiture_propre_Francois_Michaux.pdf
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La compétition réapparait lors de la vente des modéles fabriqués en commun. C’est a ce moment

que Daimler compte jouer sur son Savoir faire en terme marketing et surtout son expertise client.

Chez Daimler tous les partenariats et les joint-ventures ne servent que a assoir sa place de leader
dans les voitures des Haut de gammes a essence que électrique, tout ceci dans une vision
globale. Daimler a bien compris que le centre de gravité de I'économie était entrain de basculer

vers I'Asie et les Pays émergents et que c’est le marché de demain.

La demande y est beaucoup plus forte a la fois pour les voitures de luxe et aussi pour les voitures
vertes. A partir de ce constat ce serait une erreur stratégique de ne pas se positionner de fagon

durable en faisant & la fois de la localisation et des partenariats ciblés tout ceci avec I'appui et le
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Figure 10 : Culture d’entreprise chez Daimler
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Les normes au cceur de la
stratégie de PPentreprise :
agir en amont pour garantir
un leadership

Lobbying de Daimler a Bruxelles

Remise en contexte

L’industrie automobile allemande, malgré sa réussite et sa notoriété, a été et reste confrontée a
des difficultés depuis quelques années.

D’énormes investissements ont été faits pour assurer le prestige et I'image de marque des
constructeurs allemands, insistant sur un passé glorieux, une vision de l'avenir unique...De
nombreux projets extrémement colteux ont été lancés par les différentes entreprises, tels
I'’Autostadt de Volkswagen, les Forums Audi, le BMW Welt (500 millions €), le Musée Daimler (150
millions €). Bien que de ces projets résultait une image mondialement reconnue et appréciée de la
marque, les budgets de R&D dans les technologies de l'avenir patissaient d’un manque de
moyens. C’est ainsi qu'est posé le probleme aux constructeurs allemands dans le virage pour

I'électrisation des véhicules et la recherche d'alternatives au pétrole™.

18 http://www.france-allemagne.fr/IMG/pdf/100420_Note_Cerfa_73.pdf
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L'autre défi posé aux constructeurs allemands est leur positionnement et leur orientation
stratégique des modeéles proposés a la vente. La quasi-totalité du marché de I'automobile de luxe
et haut de gamme mondiale est détenue par les entreprises allemandes. Alors que les prises de
conscience au sein de 'opinion publique sur les limitations d’émissions de CO2 par I'automobile
sont grandissantes, alors que les petits véhicules sont avantagés par ces problématiques, les
entreprises allemandes se trouvent face a un sérieux défi s'ils veulent conserver toute le prestige
de leur image de marque chez les consommateurs.

Les efforts et stratégies consentis par les constructeurs sur les normes ont en partie permis aux
constructeurs allemands de limiter, voire rattraper et dépasser, un retard qui aurait pu a terme
s’avérer critique.

Les normes concernent de nombreux domaines, que ce soit la sécurité des veéhicules, les
émissions de CO2, les carburants utilisés, les piéces-détachées... Pour rester plus proche de
notre sujet d’étude, le développement durable, les principaux enjeux portent sur les émissions de
CO2, enjeu actuel, mais aussi sur un ensemble de normes tournant autour des veéhicules
électrigues, que ce soit les interfaces de batteries, les stations de recharge, les types de batteries
a utiliser...Ces enjeux, bien que destinés a un avenir proche, sont déja virulemment défendus par
'ensemble des constructeurs automobiles, fournisseurs d'électricité, producteurs de
batteries...chacun essayant de faire adopter par les autres des normes d'utilisation lui étant
favorables ou dont il est l'initiateur, seul ou en partenariat avec d’autres acteurs.

Les partenariats entre différents acteurs et intéressés ont une grande importance dans
I'application de normes, I'union faisant la force et conférant un poids supplémentaire au discours

ou au projet soutenu.
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Les normes percues comme un enjeu vital par Daimler

Daimler possede une capacité de lobbying particulierement efficace. De maniere générale, les
lobbyistes allemands se débrouillent trées bien a Bruxelles, ayant une tres bonne culture du
lobbying et étant trés habiles dans ce domaine.

Dans I'automobile, la preuve de l'efficacité du lobbying allemand la plus significative date de 1989,
lorsque I'Allemagne a réussi a imposer aux constructeurs européens [I'utilisation de pots
catalytiques sur 'ensemble de leurs voitures. **

L'Allemagne, était le leader dans la technologie de pots catalytiques et produisait déja des grosses
cylindrées, qui étaient en majorité déja équipées de ce genre de pots. Ayant anticipé a I'époque
l'importance de la problématique du développement durable et I'importance de I'écologie au sein
de l'opinion publique, c’est en utilisant cet argument que la coalition Audi-BMW-Daimler a réussi a
imposer cette norme. De plus, ils ont appuyé leur proposition sur des expertises scientifiques,
rapports d’experts et ont recu le soutien d’'ONG, groupes citoyens, certains médias...

Cette action de lobbying, devenu un quasi-cas d’école en la matiére, créait les prémisses de
I'efficacité du lobbying des groupes allemands. Aujourd’hui, cet avantage subsiste et leurs
manceuvres de lobbying se perfectionnent, face a des entreprises d’autres pays ayant du mal a

s’adapter a celles-ci.

Daimler est particulierement actif et efficace dans ses démarches de lobbying. Alors que des
groupes comme PSA renforcent leur présence au sein du Parlement Européen, Daimler n'y est

que peu actif.

14 http://ie-lobbying.blogspot.com/2006/08/gestion-des-enjeux-1-lusage.html
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Il favorise une présence dite « touchdown », c'est-a-dire répartie dans une multitude d’organes a
la base des décisions. C’est notamment le cas dans le Comité Européen de Normalisation, dont
de nombreux techniciens et experts ont été fournis par Daimler, offrant ainsi une expertise « selon
Daimler ».

Aupres de la Commission Européenne, le lobbying de Daimler est la aussi particulierement
efficace. En 2007, lorsque la Commission commencait ses réflexions sur les émissions de CO2
dans l'automobile, Daimler (ainsi que BMW et Porsche), constructeurs de veéhicules haut de
gamme et donc a forte émission de CO2, leurs positions étaient clairement menacées face aux
autres constructeurs de véhicules plus « traditionnels », véhicules familiaux, grand public. Un
intense lobbying a été fait et a permis a ces constructeurs d’obtenir de la part de la Commission
des normes d’'émission qui conviennent a leur gamme de véhicules proposés sur le marché. La
démarche de Daimler a été méme plus loin que du simple lobbying.” En effet, Erich Klemm,
président du Comité d’'entreprise de Daimler annoncait dans les journaux que Mercedes serait
contraint de fermer des usines de production de certaines de ses voitures. La menace des
suppressions d’'emplois a été plus forte que l'argument écologique. Le Corporate Europe
Observatory a, la méme année, élu ces trois constructeurs allemands pires lobbyistes de I'année.
Selon Francgoise Grossetéte, députée UMP au Parlement Européen, Daimler a regu le soutien de
Gunter Verheugen, commissaire allemand chargé des entreprises et de l'industrie, en manipulant
la rédaction du texte en préparation pour qu"il soit le moins contraignant possible pour les gros

constructeurs allemands.

15 http://www.challenges.fr/magazine/coulisses/0117.002291/?xtmc=&xtcr=1
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L’occupation du terrain de débat par Daimler

M.Verheugen fait également parti en tant que président de la commission du programme
CARS21', feuille de route devant mener & 'automobile propre en Europe. Si on regarde les
membres de ce groupe (cf. tableau en annexe), on y trouve comme personnalités allemandes:
Gunter Verheugen, Michael Glos, Jorgo Chatzimarkakis, Dieter Zetsche, président de Daimler,
Jurgen Creutzig, Peter Scherrer.

On dénombre ainsi 6 personnes de nationalité allemande, contre 2 frangais...

De plus, on peut tenter de rechercher les liens et affinités entre les membres allemands et ceux
d’autres nationalités. Commencgons avec les membres grecs :

La Grece, qui n'est pas forcément un acteur important dans l'industrie automobile, possede
Stavros Dimas et Panos Cavoulacos. L'Allemand Jorgo Chatzimarkakis, Grec d’origine, est
fondateur de I'Association des Industriels Germano-Grecs, ce qui pourrait lui conférer des liens
privilégiés avec ces membres grecs.

Carl-Peter Forster a fait ses études en Allemagne et occupa divers postes de grande fonction chez
BMW.

On le voit, au sein de ce groupe de travail, 'Allemagne possede de nombreux avantages, que la
France n'a pas. Ce groupe de travail date de 2008. En 2006, la présence francaise était
supérieure. Deux membres francais ont été remplacés par des italiens: le commissaire aux
transports, Jacques Barrot, par Tajano et Armand Batteux par Zucco'’. Entre 2006 et 2008,
I'Allemagne a réussi a renforcer sa présence de maniére surprenante.

Daimler bénéficie donc a Bruxelles de soutiens majeurs par I'implication des personnes influentes.

16 http://ec.europa.eu/enterprise/sectors/automotive/files/pagesbackground/competitiveness/cars21_mtr_report_en.pdf

17 http://ec.europa.eu/enterprise/sectors/automotive/files/pagesbackground/competitiveness/cars2 1finalreport_en.pdf
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Bien sdr, la France posséde 17 députés européens, qui percoivent souvent les intéréts des grands
groupes frangais. Mais la force supplémentaire de I'Allemagne, et c’est la que la France se
retrouve en rapport de force déséquilibré, provient du soutien de députés européens de pays
comme l'Autriche, la République Tchéque, la Hongrie, la Slovaquie... qui accueillent sur leurs
territoires des usines ou filiales de constructeurs allemands et sont donc soucieux de défendre

leurs intéréts. 8

Le Comité Européen de Normalisation (CEN), instance de I'UE pour I'application des normes est
un regroupement des différents organismes nationaux d’application des normes. On y retrouve
logiqguement I'Association francaise de normalisation (AFNOR) et le Deutsches Institut far
Normung (DIN).

Ernst Peter Ziethen est directeur de la division des coopérations internationales a la DIN et
également vice-président du board technique du CEN, chargé de contréler les normes et
promouvoir leur application.

Dans un rapport au Premier ministre du député Bernard Carayon®®, daté de 2005, il était indiqué
gue les Etats-Unis avaient une stratégie qu’on pourrait rapprocher de celle de I'Allemagne dans
I'application des normes. Au sein de l'International Standards Organisation (ISO), les Etats-Unis
occupent les principaux postes-clés de I'organisation tout en continuant a promouvoir des normes
nationales, sous la pression d’organismes professionnels. Ces mécanismes constituent une sorte
de protectionnisme déguisé. Il semblerait que I'Allemagne adopte la méme stratégie en Europe,

comme il I'a été montré plus haut.

18 |bid 3

19 http://bdc.aege.fr/public/A_armes_egales_Rapport_au_Premier_ministre.pdf
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Les normes sont dans ce rapport qualifiées « d'instrument de pouvoir », constituant un « enjeu
d’influence et de puissance ». « Les membres des organisations de normalisation cherchent a
imposer leur vision du monde et a conforter leur propre stratégie de conquéte et de protection des
marchés ». L’Allemagne semble 'avoir parfaitement compris, en définissant une véritable stratégie
de normalisations selon les intéréts de ses entreprises. En illustration, voici une publicité de

sensibilisation du DIN.

Standardization is the high speed train
for the global market

Atis Mg 1.

Figure 11 : La normalisation est le train a grande vitesse pour s'accaparer le marché mondial

Depuis Avril 2010, une stratégie européenne est mise au point pour I'application de véhicules
propres, économes en énergies fossiles®. C’est en 2010 que I'adoption de 'automobile en Europe
va se jouer. Il reste encore a créer toute la structure d’accompagnement du processus : réduire
législativement les émissions de CO2, soutenir la recherche et I'innovation dans ce domaine,

études prospectives des marchés, internationalisation du projet, effets sur I'emploi, sécurité,

2 http:/leuropa.eu/rapid/pressReleasesAction.do?reference=1P/10/473&format=HTML&aged=0&language=EN&guiLanguage=en
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normalisation des interfaces de recharge, infrastructures de recharge, distribution de I'énergie, le
recyclage des batteries... *

Les intéréts de nombreux groupes entrent en compte dans ces mesures qui restent encore a
prendre et il ne fait pas de doute que des conflits d’intéréts auront lieux. Le lobbying des différents
groupes (constructeurs, fournisseurs d’énergie, fabricants de piéces détachées,...) sera intense. Il
reste encore a reformer les organes de gouvernance qui se pencheront sur ces problématiques : il
faut reformer le groupe de travail CARS21, impliquer I'Europe Climate Change programme
(ECCP), mobiliser I'ensemble des pays de I'Union pour envisager le développement dans chaque
pays et intégrer cette stratégie dans la politique globale pour le transport de 'UE.

La composition des commissions et groupes de travail est un enjeu majeur qu’il faut prendre en
considération et I'implantation en leur sein de membres susceptibles de défendre les intéréts de

tel ou tel groupe national devrait étre une stratégie prioritaire.

Les mesures d’accompagnement a I'adoption de I'automobile électrique vont dans le sens opposé
des intéréts pétroliers. Que ce soit les grands groupes pétroliers, leurs partenaires...tous risquent

de perdre beaucoup dans ces nouvelles mesures.

La défense de leurs intéréts passe la aussi par des actions de lobbying. Au sein du groupe
CARSZ21, le président de I'European Petroleum Industry Association (Europia), Wilhelm Bonse-
Geuking, siege en tant que représentant d’industrie. Bonse-Geuking a un parcours assez

intéressant.

# http:/leuropa.eu/rapid/pressReleasesAction.do?reference=MEMO/10/153&format=HTML&aged=0&language=EN&guiLanguage=en
* |bid
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Il a d’abord été dirigeant des stations services allemandes Veba OEI (aujourd’hui ARAL AG),
racheté par BP en 2002. Il fut ensuite « Regional Group vice-president, Europe » chez BP. A ce
poste, il était chargé de la coordination entre les activités du groupe, des relations avec les
politiques et les institutionnels, dont 'UE, ce qui lui a certainement permis de nouer des liens et se
créer des réseaux a Bruxelles.” |l fut ensuite Senior adviser d’lain Conn, vice-président exécutif
du groupe. Il fut également président du conseil de la Fondation RAG, président d’Evonik
Industries®®, de RAG (énergie, batiment, chimie, immobilier) et chef de la direction de DSK

(association allemande du charbon et de la houille).

Comme présenté dans le document, Evonik, entreprise productrice de batteries Lithium-ion, a
récemment créé avec Daimler une Joint-venture®, et lancé la construction d’une usine de

batteries.

On peut oser avancer des liens de proximité entre Daimler et les représentants de lindustrie
pétroliere au sein du groupe de travail. Ces liens résident tout du moins dans des intéréts
communs entre ces deux acteurs. Ainsi, méme si le passage a I'automobile électrique se présente
logiguement comme une menace pour l'industrie du pétrole, celle-ci tente de se diversifier dans la
production de batteries électriques et le cas d’Evonik est illustratif. Bonse-Geuking est
certainement un soutien supplémentaire a Daimler & Bruxelles, leurs intéréts étant communs.
L’industrie pétroliere devra également adapter ses stations services, lui conférant un important réle
dans la normalisation des interfaces de recharge, interfaces qui doivent offrir & 'ensemble des

consommateurs européens la possibilité de recharger leurs futures voitures dans I'UE entiére.

238 http://archives.lesechos.fr/archives/2006/LesEchos/19704-47-ECH.htm
? http://archives.lesechos.fr/archives/2008/lesechos.fr/02/25/300244712.htm
2 http://www.daimler.com/dccom/0-5-7153-1-1160670-1-0-0-0-0-0-9293-7145-0-0-0-0-0-0-0.html
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Cependant, I'industrie pétroliere ne subira pas complétement le passage a I'automobile électrique,
une grande partie de la production d’électricité en UE est faite grace aux énergies fossiles, bien

gue les biocarburants aillent eux aussi venir modifier la situation actuelle.

Les normes imposent aux entreprises des standards d e production. Que ces normes
concernent la sécurité des usagers, la réduction de la pollution, les concordances
d’utilisation..., toutes doivent étre strictement res pectées pour pouvoir étre vendues sur un
marché donné. Les normes émises au sein de I'Union Européenne permettent a toute
entreprise les respectant d’avoir accés a I'ensembl e du marché et de la méme maniere,
blogue ce marché a quiconque ne les respecterait pa  s. Si dans certains cas il est possible
d'y voir du protectionnisme caché, les normes sont aussi un gage de qualité pour le
consommateur. Ainsi, elles offrent aux produits sou mis a ces normes la chance de jouir
d’'une qualité supplémentaire. Ainsi, les normes ne doivent pas étre vues comme des

contraintes, mais comme moyen d’améliorer la pénétr  ation des marchés.
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Le déploiement sur les

marches mondiaux

Les marchés traditionnels: Europe et
Etats-Unis

Remise en contexte

"Les marchés plus matures sur lesquels la concurrence s'observe davantage sur les marges et la

réactivité, les parts de marché se gagnent frontalement."

En observant les marchés que sont les Etats Unis et 'Europe, on s’'apercoit que la seule fagon de
gagner des parts de marché est la croissance externe et non plus interne. Les constructeurs
automobiles sont obliger de créer des alliances ou de fusionner. Afin d'atteindre une taille critique
et ne pas subir la tendance a la concentration du secteur (source : Xerfi, cf Introduction), Daimler
avait pris des parts dans Chrysler en 1998, pour ne pas avoir a construire une usine aux Etats

unis, mais qui s’est soldé par un échec en 2007 avec la cession de ses parts.

Force est de constater que les marchés de masse européens et des Etats Unis, hautement

développés, sont largement saturés.

Conséquence de cet état de fait, a la fin des années 1990, les constructeurs se livrent entre eux a

une concurrence prédatrice encore plus rude, a coup de batailles de prix ruineuses.
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Depuis la fin des années 1990, le probleme central des constructeurs automobiles allemands est
I'érosion de leurs marges de profit, non compensée par 'augmentation du nombre des ventes et
des chiffres d’affaires. Aussi bien dans les usines que dans les services administratifs, le niveau
de personnel n'a pas été adapté aux standards internationaux au prix de surcapacités évidentes
qui ont pesé lourd, et durablement, sur la structure des couts des entreprises.

Diemsité automobils per ségion du monda an 2007
Nombra da véhiculas 1asen parmilliers d'hebitants

Exats-Unis

Euraps de | Tues

HlEmagne

(1] 100 200 300 400 500 600 700 800 a00

Sourca : VDA, Union da1'industris atomedhils

Depuis peu, pour ne pas réitérer ses erreurs, Daimler se rapproche de Renault-Nissan, ce qui
illustre I'urgence de disposer d'une taille suffisante pour engager les investissements massifs

qgu'implique la révolution annoncée des voitures "vertes".

Obligés de réduire leurs colts, les groupes qui ne font pas partie de I'élite mondiale du secteur
devront choisir : intensifier les alliances existantes, en nouer de nouvelles ou trouver de bonnes

raisons pour justifier devant leurs actionnaires leur volonté d'indépendance.
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"Nous allons assister a des fusions, des acquisitions, des restructurations et des scissions
importantes”, dit David Cole, directeur du Center of Automotive Research, a Ann Arbor, état du

Michigan, aux Etats-Unis.

A ses yeux, l'alliance annoncée entre Daimler et Renault-Nissan, qui porte sur les petits modeles,
pourrait ouvrir la voie a une collaboration étendue a un domaine trés colteux: le développement

des moteurs, des transmissions et des systémes de batteries appelés a propulser certains

modeles a venir.

Protéger et verrouiller son marcheé
domestique : PEurope

Mise en danger du leadership par un outsider au business plan innovant

Les constructeurs automobiles se sont affrontés, notamment dans le domaine de la R & D,
principalement sur deux questions liées a la batterie lithium : combien de temps peut-elle tenir, et

combien de temps nécessite-t-elle en termes de recharge.

Shai Agassi, ancien cadre israélien de la société SAP, a lancé en octobre 2007 le Projet Better
Place, au modele économique en rupture avec l'industrie automobile électrique traditionnelle. Le
concept est de proposer des batteries interchangeables, & la maniére des téléphones portables®.
Le déploiement de sa solution de voiture électrique (marchant a la batterie lithium) s’effectuerait
donc en simultané avec celui de stations de rechange rapide de batteries. Le consommateur

pourrait obtenir une voiture bon marché, ne payant principalement que le changement de ses

%5 hitp://www.betterplace.com/company/press-release-detail/shai-agassi-launches-alternative-transportation-
venture/
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batteries ; ramenant ainsi le codt total de la voiture a son utilisation en kilométres”. Autre
avantage de la solution la société de la Silicon Valley : les stations de batteries seraient de vastes
réservoirs d'énergies dans lesquels les producteurs d’électricité pourraient puiser selon les
besoins. En d'autres termes, la solution permet d’optimiser la distribution électrique des

fournisseurs et de limiter I'utilisation des ressources fossiles polluantes.

Outre la manne financiére engagée dans d’autres projets de R&D, le probleme posé pour Daimler

et I'industrie automobile traditionnelle est double :

= Remise en cause du modéle économique et du leadership sectoriel, notamment dd a une
captation de clientele importante (gouvernements) et a la reprise par d’autres sociétés du
méme modéle;

= Standardisation des batteries (tailles, prises) pour garantir une interchangeabilité

universelle;

Au mois de juin 2010, Better Place a signé un contrat avec un constructeur automobile exclusif :
Renault Nissan. 123Systems, fabriquant majeur de batterie au lithium composé d’anciens du MIT,
est un autre acteur important. De nombreux gouvernement ont déja adhéré au projet : Israél,

Danemark, Canada, Hawai, Monaco, Japon, Australie, Chine, Portugal, Ireland...”®

%7 hitp://www.lexpansion.com/economie/actualite-high-tech/better-place-va-vendre-du-kilometre-electrique-
au-detail 180045.html

%8 hitp://www.greentechmedia.com/articles/read/better-place-demos-battery-swapping-station-4668/
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Reprise du leadership et de Pinitiative
par Daimler

Daimler et I'industrie traditionnelle sont donc engagés dans une lutte aux enjeux considérables.

Une course contre la montre évoquée par Shai Agassi, israélien, est alors engagée :

« Es ist wunderbar, dass Daimler erkannt hat, dass die Elektrifizierung des Fahrens kommen wird.
Aber wir missen eines erkennen: Wir haben keine Zeit fur jahrelange Experimente. So gesehen,

ist das Daimler-RWE-Projekt ein sehr kleiner Schritt auf einem sehr, sehr langen Weg »29

L'offensive est menée par Daimler sur deux fronts, afin de reprendre [l'initiative sur un modéle

économique favorable :

Elaboration du projet E-Mobility & Berlin et a Londres: lancement test de 100 voitures électriques
et de stations de recharge. Ce projet est développé en partenariat avec le fournisseur d'électricité

RWE, au détriment de Better Place, qui était en discussion avec le gouvernement allemand;

Reprise de Tlinitiative et influence30. Une réunion en mars 2009 des acteurs mondiaux
incontournables a été initiée par Daimler et RWE a l'issu du projet E-Mobility afin de convenir de
prises de recharges universelles: Daimler, BMW, Volkswagen, Renault-Nissan, PSA, Volvo, Ford,
Toyota, General Motors, Mitsubishi, Fiat, RWE, E.on, enBW, Vattenfall, EDF, Electracabel, Enel,

Endessa, EDP, Essent, Npower.

? Traduction : « C’est génial que Daimler se prépare a I'électrification des voitures. Mais il ne faut pas
perdre de vue que nous n'avons plus le temps pour les expériences. Donc le projet de Daimler a fait un
petit pas d’'un bien long chemin », Frankfurter Allgemeine Zeitung, 06.09.2008, Nr. 209

% http://planet.betterplace.com/forum/topics/better-place-competition-2
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Better Place a été alors exclu du débat. Cette alliance est donc vue par Better Place comme

contre eux.

Le déploiement d’'une solution similaire a Daimler-RWE semble avoir été adopté par la

concurrence : Toyota et EDF, E.ON —Volkswagen...31

Guerre de Pinformation

Enfin, une fois cadrée l'influence potentielle de la menace, Daimler et I'industrie allemande

operent a des opérations d'affaiblissement des solutions concurrentes :

Logique de réseau

Les sept groupes de travail chargés par Angela Merkel de trouver un concept national de voiture
électriqgue (voir partie ci dessus) ont été dirigés par Henning Kagermann, ancien directeur de

I'informaticien SAP.

La raison évoquée a sa nomination est qu’il n’appartient pas au lobby de I'automobile. Le fait que
l'acteur externe retenu ait été de SAP et non d’ailleurs, peut s’expliquer par le fait que Shai Agassi
soit lui méme un ancien directeur de la stratégie produit globale de SAP. Le parc automobile

électrique de SAP est par ailleurs un modéle de développement en Allemagne®.

Un affrontement informationnel s'observe entre Daimler et Better Place. Sous couvert d'une
solidarité pro climatique, les dirigeants ménent des campagnes de dénigrement qui n'ont pas

échappé aux médias israéliens. Si le CEO israélien de Better Place, Shai Agassi, évoque dans

81 http://www.encyclo-ecolo.com/Voiture %C3%A9lectrique

32 http://www.confrontations.org/IMG/pdf/Monographies_plans_nationaux_voiture propre Francois_Michaux.pdf
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son interview au Frankfurter Allgemeine Zeitung® un projet lent et peu ambitieux, Jirgen Hubert
du board de Daimler dénonce quant a lui un modele « voué a I'échec avant méme d’avoir été
lancé » notamment en raison du stockage de batteries d’'une valeur unitaire de 21.000 euros. Cet
argument se retrouve alors largement repris dans les médias, placant Better Place au centre d’'une

« guerre des médias »**.

Ce n’est pas l'avis des investisseurs du projet.

Isolement

Enfin, les relations avec son seul constructeur Renault- Nissan semblent tendues, comme le
rappel un article du magazine Challenges™ intitulé « Le Chemin de Croix de Better Place ». Dans
ce cadre, le partenariat noué entre Daimler et Renault Nissan rappelle que non seulement Better
Place n'est qu’'un maillon d'une stratégie plus globale pour Renault, mais également gu'’il est
impliqué dans le projet concurrent®® aux cotés de Daimler, alors méme que Renault était invité a la

table des négociations pour I'uniformisation des prises de recharges.

« Gagner des parts de marché aux USA : approches indirectes (partenariat un acteur local),

envoie d’émissaires étudiants pour pomper... »

Quand en 1998, I'allemand Daimler-Benz et I'américain Chrysler annoncent leur fusion, le marché
applaudit. Mais I'enthousiasme sera de courte durée : tant du cété des investisseurs que de celui

du management et des salariés américain. Car le groupe allemand, qui a apporté 36 milliards de

% AUTOMOBILWOCHE 13/4/10, FRANKFURTER ALLGEMEINE ZEITUNG 14/4/10

3 http://www.ynetnews.com/articles/0,7340,L-3877796,00.html

35http://WWW.chalIenqes.fr/actualites/entreprises/20100125.CHA0854/Ie chemin de croix _de better place.html

3http:/Avww.daimler.com/Projects/c2c/channel/documents/1837378_Daimler Day DZ final _ENG.pdf
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dollars dans la corbeille de mariage, truste I'ensemble des directions en évincent le personnel

américain.

Et, a peine racheté, le plus petit des « Big Three » sombre. Dés 2002, la concurrence asiatique, la
fin de la rente de situation sur les monospaces (Voyager), les pertes sur les berlines et la guerre
des prix lancée par General Motors font plonger dans le rouge les résultats de Chrysler, mettant
en péril les comptes de DaimlerChrysler. Ce dernier ne lésine pas. Plymouth, la marque d'entrée
de gamme de I'américain est immédiatement arrétée et des projets de réduction des colts et de

partage de technologies sont lancés.

En 2004, a force de restructurations, de réductions de codts, Chrysler amorce pourtant un
redressement et annonce méme le lancement de 10 nouveaux modeles. Mais I'embellie sera de
courte durée. Contraint de rompre son alliance avec Mitsubishi, éclaboussé par un scandale de
défauts dissimulés, le constructeur voit de surcroit, comme son concurrent General Motors, ses

efforts engloutis par ses colts sociaux (retraites et prestations sociales).

En 2006, le constructeur d'Auburn Hills accuse a nouveau une perte de 1,1 milliard d'euros. Une
perte de trop pour Daimler, qui en aolt 2007, lache le groupe d'Auburn Hills en cédant 80,1% du

capital de I'américain pour 7,4 milliards de dollars au fonds Cerberus®.
La crise ne remet pas en cause le marché automobile américains pour Daimler.

Pour rester leader sur ce marché de niche qui est la voiture haut de gamme, Daimler investit dans

les véhicules hybrides et électriques.

37http://www. businessweek.com/autos/content/may2007/bw20070514 849359.htm
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Daimler investit dans le numéro un américain Tesla en mai 2009%. L'objectif de cette entrée dans
le capital (10 %) constitue pour Daimler une autre étape de collaboration dans le domaine des
batteries, moteurs électriques et divers projets de nouveaux véhicules. Et en juillet de cette méme
année AABAR investments (qui détient 9,1 % du groupe Daimler) a acheté 40% de la
participation de Daimler. L'objectif de Daimler, Aabar et Tesla : travailler ensemble sur le

développement de motorisations non polluantes.

Les Emirats arabes unis, troisiéme producteur de pétrole du Golfe, s'intéressent ainsi aux énergies

alternatives.

Des bourses® sont aussi proposés pour des jeunes ingénieurs allemands afin qu'ils puissent finir
leurs études, via une fondation, notamment dans I'Etat du Michigan ou la volonté du Gouverneur,
Jennifer Granholm, est d’étre la « Silicon Valley » de la R & D dans la fabrication de batterie au

lithium*°.

En effet plusieurs start-up, dont Johnson Control, on recut des crédits d'imp6t pour construire des

batteries au lithium et fournir en autre Daimler, BMW ou Ford.

38http://www.businessweek.com/bwdaiIy/dnflash/content/may2009/db20090519_566476.htm?campaign_id:rss_daily
% http://www.daz.org/DaimlerByrnesStipendium.html

a0 http://money.cnn.com/2009/04/14/technology/keegan_battery.fortune/index.htm
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Approche pragmatique des eéléments
hors marcheés

Les failles du systeme juridique allemand

La loi pénale allemande encadre bien le financement public, mais relativement peu le financement
privé. Il n’y a aucun plafond quant au montant, volume, et périodicité des dons qui représentent 10
a 30% des ressources financieres des partis. Le 9 décembre 2009, le groupe d’'Etats contre la
corruption rattaché au Conseil de 'Europe (GRECO) a fait paraitre deux rapports. Il y pointe
précisément les faiblesses des instruments juridiques allemands. Selon le GRECO, la priorité est
de ratifier la Convention Pénale sur la corruption, ainsi que son Protocole additionnel, et la
Convention des Nations Unies. Le projet de loi sur l'incrimination de la corruption a pourtant été
rejeté récemment par le Bundestag. Le GRECO souhaite que soit élargie l'incrimination de la
corruption active et passive des parlementaires, agents publics étrangers et de personnes
employées au niveau international ; autant d’'acteurs susceptibles de faire I'objet de pots-de-vin,
dessous-de-table et autres formes de corruption par les entreprises privées, comme ce fut le cas -
entre autres - dans I'affaire Siemens. Nombreux sont celles qui profitent encore aujourd’hui de ces
vides juridiques. Finalement, le GRECO demande que ces mesures anti-corruption soient

étendues au secteur privé*.

En Allemagne, selon les statistiques de la police criminelle fédérale, le nombre de cas d'infractions
pour acceptation de pots-de-vin grave lors de transactions commerciales augmente fortement ces

dernieres années42. On est passé de 42 affaires passibles des peines les plus importantes en

41 www.coe.int

“?http://lwww.bka.de/pressemitteilungen/2009/pm091006.html
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2004 a 124 affaires en 2008. Le probleme juridigue pénal allemand majeur est que le Code Pénal

allemand ne prévoit d'incriminer que les « agents publics » en cas de fraude.

Le scandale des caisses noires de Siemens, le plus gros cas de corruption révélé a ce jour, a été

le révélateur de I'approche allemande de la question.

Le code d’intégrité de Daimler laisse une
porte ouverte aux pratiques
anticoncurrentielles

Daimler plus spécifiqguement maintient un paradoxe volontaire dans I'élaboration de son code
d’'intégrité. Le paragraphe 11 sur les regles du commerce international, reprend la charte éthique
du groupe : implication de Daimler dans la lutte contre la corruption, le contrle des exportations,
application des droits de douane et des lois anti boycott. L'embauche de Louis Freeh, ancien
directeur du FBI, comme security manager et auditeur externe du groupe, semble aller dans ce

sens43.

Cependant, I'évocation dans le méme document de la relation avec des officiels du gouvernement
va dans l'autre sens et autorise le versement de cadeaux, services et paiements au corps

politique :

«Payments, gifts, loans or services provided by Daimler or its subsidiaries to any political party or
committee or a candidate for, or a holder of a political office are permitted only if in compliance

with applicable law, local policy, and approved in advance by the Daimler Board of Management. »

3 Ethicworld, septembre/décembre 2006
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Les scandales de corruption dans lequel s’est retrouvé le groupe allemand semblent davantage
illustrer cette approche pragmatique, focalisée sur les us et usages locaux plus que sur des

considérations éthiques™.

Approche offensive des marcheés:

Putilisation des éléments hors marchés

Dans la continuité de ce qui a été énoncé ci-dessus, Daimler opére une approche pragmatique et

agressive des marchés.

Daimler n’hésite pas, lorsque le rapport de force le permet, a proposer « une alternative ou rien ».
Dans les pratigues commerciales, ce chantage est repris notamment a Ottawa en mars 2009, ou
Daimler-Chrysler a déclaré que soit le groupe recevait une aide de deux milliards de dollars et des
concessions salariales, soit il se retirerait du marché canadien®. De méme en Afrique du Sud ou
la production de Mercedes classe C était conditionnée par une posture gouvernementale®. Ce
type de menace/chantage a déja été évoqué dans le paragraphe sur le lobbying des normes ci-

dessus et semble révéler ainsi une approche encrée dans la culture du groupe.

Daimler a appliqué, tout comme Siemens, tout un systeme généralisé de corruption. Une plainte
de la Security Exchange Commission (SEC) et du Justice Department aux Etats-Unis, a mis en
relief des corruptions dans vingt-deux pays. Les Etats-Unis, la Russie (Mercedes Benz Russia

SAO) et la Chine (Daimler North East Asia Ltd) sont les principales cités, mais d’autres cas en

44http://www.daimIer.(:om/Projects/cZ(:/(:hannel/documents/1031150_dcx_corp_2007_docs_integritycode_e.pdf

5 hitp://toronto.ctv.ca/serviet/an/local/CTVNews/20090311/chrysler caw 090311/20090311?hub=Toronto

% Cape Times (South Africa), January 18, 2010.

AEGE - Réseau d’'experts en Intelligence Economique© 57

Ce document d'analyse, d'opinion, d'étude et/ou de recherche a été réalisé par un (ou des) membre(s) de 'AEGE. Préalablement a leurs publications et/ou diffusions, elles ont été soumises au Conseil
scientifique de I'Association. L'analyse, I'opinion et/ou la recherche reposent sur [I'utilisation de sources éthiquement fiables mais I'exhaustivité et I'exactitude ne peuvent étre garantie. Sauf mention
contraire, les projections ou autres informations ne sont valables qu'a la date de la publication du document, et sont dés lors sujettes a évolution ou amendement dans le temps.

Le contenu de ces documents et/ou études n'a, en aucune maniére, vocation a indiquer ou garantir des évolutions futures. Le contenu de cet article n’engage la responsabilité que de ses auteurs, il ne
refléte pas nécessairement les opinions du (des) employeur(s), la politique ou I'opinion d’un organisme quelconque, y compris celui de gouvernements, d'administrations ou de ministéres pouvant étres
concernés par ces informations. Et, les erreurs éventuelles relévent de I'entiére responsabilité des seuls auteurs.

Les droits patrimoniaux de ce document et/ou étude appartiennent & I'Association, voire un organisme auquel les sources auraient pu étre empruntées. Toute utilisation, diffusion, citation ou reproduction,
en totalité ou en partie, de ce document et/ou étude ne peut se faire sans la permission expresse du(es) rédacteur(s) et du propriétaire des droits patrimoniaux




Le réseau d'experts en Intelligence Economique

aege

Irag*’, au Nigéria*, en Pologne, au Ghana ou en Belgique... subissent des enquétes auprés du
procureur de Stuttgart*. Aux seuls Etats-Unis, Daimler en plaidant coupable, a du payer a la SEC

une amende d’environ 138 millions d’euros®.

A la suite des polémiques dans la presse et de ses pratiques concurrentielles, Daimler a été rayé
des listes confidentielles des vendeurs des programmes de développements des Nations Unis,

pour n'étre réintégré que fin février 2009

" Ethicworld.com, 14 janvier 2006

48 http://www.just-auto.com/news/anti-corruption-agency-launches-probe-into-daimler_id104675.aspx
9 Finanznachrichten.de, 19 juillet 2006.

%0 http://www.daimler.com/dccom/0-5-7153-1-1285530-1-0-0-0-0-0-9293-7145-0-0-0-0-0-0-0.html

51 http://europeandcis.undp.org/uploads/public1/files/PD%20Suspended%20Removed%20Vendors%20090309%20Annex%20A. pdf
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Les marchés émergents : le

cas de la Chine

La Chine : une cible

Depuis 2009, la Chine est devenu le premier marché mondial automobile devant les Etats-Unis

avec 13,6 millions de voitures vendues.

Evolution du marché automobile
Immatriculation en millions de véhicules
20

17,4 Chine*
A+ 46 %)
[

"
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Figure 12 : La Chine est le premier marché automobile52
Le marché chinois s'annonce comme le plus prometteur également avec sa population
grandissante de 1,3 milliards d'habitants. J.D. Power and Associates, prévoit une hausse de 55%

du marché automobile chinois d'ici a 2015.

Y

De plus, le gouvernement s'engage pour que 10% des voitures soient "propres" a I'horizon

2012.%° Pour atteindre cet objectif, le Ministére des Sciences et des Technologies a apporté des

2http://www.la-croix.com/article/index.jsp?docld=2409721&rubld=4079

%3 http://www.mckinsey.com/locations/greaterchina/mckonchina/pdfs/China_Charges Up.pdf
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capitaux aux entreprises étrangéres pour qu'elles forment des joint-ventures avec les entreprises
locales et des partenariats avec des universités : plus de 10 milliards de dollars prévus pour

financer les infrastructures.

Ainsi les entreprises étrangeres profitent de la manne en s'accaparant prés de la moitié du marché
local. En s'implantant sur place, elles réduisent par ailleurs le colt de production (main d'ceuvre et

infrastructures) et le colt de transport.

Dongfeng Nissan,

Cherry Auto, 6.8% 5.5%

FAW-VW, 9.7%

Guangzhou Honda,

5.3%

§ Shanghai GM, 9.1%
Shanghai VW, 9.4%

Geely, 4.6% Toyota JV, 9.3% [l Joint venture sales

Chinese company sal

Others, 40.2%

Source: Ward's Automotive Data Reference Center, China Sales by Company

Figure 13 : Comparaison des ventes des joint-ventures avec les ventes des groupes nationaux™*

Un environnement propice : les bonnes
relations sino-allemandes

Les bonnes relations diplomatiques

L'Allemagne est considérée comme "un vieil ami du peuple chinois" par le Premier Ministre Wen
Jiabao. Ce dernier et Gerhard Schrdder ont souhaité un dynamisme des relations entre les deux

pays et une confiance mutuelle. Ainsi I'Allemagne est intervenue pour faire entrer la Chine dans le

54 http://www.deloitte.com/assets/Dcom-Canada/Local%20Assets/Documents/Manufacturing/ca_en_mfg_new_era 011310.pdf
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G-8 . Angela Merkel conserve cette méme approche proactive des relations économiques et

politiqgues entre les deux pays.

L'intelligence culturelle dont fait preuve I'Allemagne

L'approche de Daimler en termes de stratégie cultur  elle illustre I'angle agressif de la
conquéte commerciale de Daimler. L'excellence du gr  oupe en neuromarketing est a ce titre

évocatif . **Selon PBS :

Neuromarketing  Getting an update on research is one thing; for decades, marketers have
relied on behavioral studies for guidance. But some companies are taking the practice several
steps further, commissioning their own fMRI studies a la Montague's test. In a study of men's
reactions to cars, Daimler-Chrysler has found that sportier models activate the brain's reward
centers -- the same areas that light up in response to alcohol and drugs -- as well as activating the
area in the brain that recognizes faces, which may explain people's tendency to anthropomorphize

their cars

En Chine, le groupe est donc armé pour mener une ap  proche fine des spécificités locales.

Une bonne compréhension de Ila
demande

La Chine qui est devenue la deuxiéme puissance mondiale de facon fulgurante a la volonté
d'augmenté la qualité de ces industries, notamment dans les secteurs du transport, de la nutrition

et de la santé. Ces opportunités ont été clairement détectées par Walter Hirche, ancien Ministre de

Shttp://www.pbs.org/wgbh/pages/frontline/shows/persuaders/etc/neuro.html
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I'Economie de la Saxony du Sud. Par ailleurs, avec 1,3 milliards d'habitants, les enjeux
environnementaux et d'approvisionnement énergétiques sont conséquents pour la Chine. Elle
s'engage alors dans la voie du Green Business en réalisant que I'économie verte représente une

réelle opportunité pour elle.

Face a cela, I'Allemagne est considérée par IOCDE comme un des leaders mondiaux dans le
domaine des sciences, des technologies et de l'innovation. Il participe largement aux exportations
des pays de I'OCDE et il occupe le 4°™ rang des pays de 'OCDE déposant le plus de brevets.*
Geénéral Electric et First Solar ont tenté de promouvoir leurs produits "propres" a la Chine mais
Gary Locke, secrétaire d'état américain au Commerce, reconnait que "les allemands sont sur ce

segment depuis plus longtemps".

Et les deux pays se voient comme des alliés naturels. L'Allemagne a réalisé que la Chine est la
puissance de demain et qu'on ne peut jouer sans.”” Inversement, la Chine a des besoins de
hautes technologies dans la gamme du Green Business et I'Allemagne maitrise parfaitement ces

segments, elle en devient un allié de choix.
Une bonne compréhension des spécificités locales
"L'Allemagne est un modéle, Jeffrey Immelt, PDG de Général Electic.

Les entreprises allemandes, pour mieux pénétrer le marché chinois et de maniére durable jouent

sur plusieurs leviers :

= |a localisation :

*% http://www.oecd.org/dataoecd/17/40/41559102.pdf

5" Cf Interview de Ronald Hauber
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Elles adaptent leurs produits a la demande locale.

La Mercedes Class S qui est fabriquée en Chine mesure 14 cm de plus en longueur que sa soeur

fabriquée en Europe et aux Etats-Unis conformément aux attentes des chinois.
= La gouvernance des entreprises :
Elles laissent des locaux diriger leurs filiales.

= Les chaires avec les universités chinoises dans des secteurs de pointe.
Par exemple, le "Germany and China- an Innovative Partership in Information Technology" entre
les université de Potsdam et Beijing University of Technology, une partenariat long terme 2007-

2020 avec des a l'instar de. Le programme fait intervenir :

= Des politiques : Franck-Walter STEINMEIER, ancien Ministre des Affaires Etrangeéres,
chef de la chancellerie fédérale auprés de Angela Merkel et proche de Gerhard Schroder

= D'éminents universitaires : Yigang ZHANG, vice-président de I'Université de Bejing,
directeur du centre de recherche sur le spatial et membre de nombreux Think Tank
représentant les industries du spatial.

= Des financiers : Jurgen FTISCHEN, membre du conseil d'administration de la Deutsche

Bank's Group qui a beaucoup travaillé en Asie.

Un réseau bien intégreé et resserré

L'Allemagne posséde un réseau étendu et dense en Chine. Elle posséde :

= Des ambassades

= Des consulats,
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= Des organisations de développement d'affaire (CMA, Germany Trade and
Investigation, Germany Industry and Commerce Greater China, Konrad-
Adenauer-Stiftung (KAS))

= Des institutions : AiF, Career Service China (CSC), Delagation of the European
Commision to China...

= La Délégation allemand des industries et du commerce forte de ces 1500

membres dupliquée dans plusieurs grandes villes chinoises.

Dans ces organisations on retrouve systématiquement les grands groupes allemands.

Beijing
.n

.
@ Shanghai

.

Guangzhou ~ Taiwan
°

.
Hong Kong

Figure 14 : Villes d'implantation des organisations allemandes en Chine
Une collaboration sur tous les plans

La collaboration proposée par I'Allemagne n'est pas uniguement économique.

L'Etat allemand se considére comme un allié également dans les situations de crise. Ainsi, aprés
un tremblement de terre subi par la Chine, les engagements de I'économie allemande se sont

élevés a 10 millions d'euros. Daimler, Siemens e BASF ont participé a ce soutien.

Daimler participe également au rayonnement culturel chinois en financant de multiples

expositions et représentations a Pékin, visant a faire de la ville la plateforme de l'art en Asie. Un
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exemple représentatif est le financement des représentations a I'étranger de la troupe de I'Opéra

de Pékin.

Un support des entreprises allemandes a l'export

\

Le gouvernement aide méme les petites entreprises a trouver des acheteurs en Chine. "Le
gouvernement allemand a un grand réle direct sur I'aide a I'export", s'exprimait Jeremie Waterman,

superviseur a la Chambre américaine de commerce avec la Chine a Washington.

Une balance des exportations équilibrée

Ce contexte favorable conduit & une balance commerciale équilibrée entre les deux pays en 2010
a l'instar de I'année passée ou le commerce bilatéral pesait 82,4 milliards d'euros (100,3 milliards
de dollars) selon les statistiques de I'Union Européenne. A titre d'exemple, les Etats-Unis
connaissaient, en 2009, un déficit commercial de 227 milliards de dollars en 2009. D'apres le FMI,
I'Allemagne qui a une économie quatre fois moins importante exporte deux tiers de plus que les

Etats- Unis.
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Investment Process Milestones

Strategy Ewvaluation Decisien and |nvestment

- General market infarmation
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Figure 15 : Les choix d'investissements allemands vus par German Invest

L'approche du marché par Daimler

Daimler a une approche de long terme sur le marché chinois. C'est la raison pour laquelle la

stratégie se décline comme suit :

Assurer une production locale en s'adaptant a la demande

Pour inonder le marché chinois avec ses véhicules haut de gamme, électrigues comme non
électriques, Daimler installe des usines en Chine. Daimler possede actuellement une capacité de

production de 100 000 modeles des classes C et E dans son usine chinoise a Fuzu.
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Avec ces voitures haut de gamme, Daimler répond parfaitement a la demande choinoise. La
preuve est que depuis son arrivée sur le marché chinois elle menace directement |' Audi. La
voiture de Volkwagen est passé de 66% en 2004 a 42% des parts dans le marché des voitures de
luxe tandis que BMW, le plus grand constructeur mondial des voitures de luxe, a gagné 7 points
de pourcentage passant a 23% et Mercedes a augmenté ses ventes de 9% a 16%, l'an dernier,

selon les données de Global Insight.

Mercedes est le constructeur automobile de luxe qui a connu la plus forte croissance en Chine au

cours de ces dernieres années.

Les ventes de Daimler en Chine ont plus que doublé au premier trimestre, et le constructeur
automobile a connu la plus forte croissance parmi les producteurs d'automobiles de luxe dans le

pays.”®

Construire des centres de R&D en partenariat

Comme détaillé dans la partie précédente, Daimler développe des chaires avec les universités
chinoises. Ces chaires réunissent des chercheurs prestigieux, cela laisse deviner des partenariats

futurs avec les centres auxquels ils appartiennent directement.

Renforcer leur présence via leur joint-venture avec BYD

BYD est le plus gros fournisseur de batteries au lithium au monde. Le groupe a décidé de se

lancer dans I'automobile mais il lui manque les savoir-faire en la matiere.

%8 hitp://frenchl.china.org.cn/business/txt/2010-04/23/content 19894018.htm
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A contrario, Daimler maitrise la construction automobile mais il lui manque l'expertise des batteries

pour pleinement se lancer dans la voiture électrique.

Ainsi les deux géants ont décidé d'unir leurs forces pour produire des voitures répondant aux
spécificités locales.” Cette alliance annihile toute perspective pour les autres investisseurs

étrangers en Chine.
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Figure : Evolution des ventes de Daimler en Chine (source : Daimer)
La Chine reste de loin le marché le plus attractif pour I'automobile, vu sa position depuis
'année 2009 de premier marché mondiale de 'automo bile ceci s'explique par plusieurs
phénomene a savoir une forte demande en voiture a  la fois de masse et de luxe. Une prise
de conscience de la part des autorités Chinoises au sujet des problématiques
environnementales. Tous ces facteurs imbriqués ouv rent notamment la voie a une
industrie de la voiture électrique ceci afin d’appo rter une solution alternative au pétrole.
C’est dans ce sens que Daimler voit en la Chine son marché futur car la rentabilité y est

forte parce gu’elle projette vendre de grands volum es de voitures dans les années a venir.

Nous observons que la stratégie du Groupe est celle de nouer des partenariats dans des secteurs

ou il est en retard ou dans un segment du marché dans lequel il n’est pas présent ou alors trés

%9 http://www.chinadaily.com.cn/business/2010-03/02/content 9526276.htm
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peu. Tout ceci en utilisant tous les leviers d'influence dont il dispose a savoir culturel politique,
économique et diplomatique. Les Chaires dans des universités en sont le parfait exemple. Ainsi
que le Financement d’expositions & Pékin et les déplacements de Ballet de I'Opéra de Pékin.
Daimler est dans une stratégie de localisation avec une volonté de s'implanter de maniére durable

en Chine.
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Conclusion

L’'un des principaux enjeux qui se pose a notre société depuis quelques années, est le passage
d’'une économie fortement consommatrice et dépendante des énergies fossiles, a une économie
plus responsable et basée sur des logiques de développement durable. Ces problématiques ne
sont pas nouvelles, mais l'intensité qu’elles prennent aujourd’hui, par I'implantation généralisée de
ces logiques dans l'esprit des consommateurs, poussent les entreprises a prendre de réelles
initiatives. Ceci est d’autant plus remarquable dans le secteur automobile, secteur souvent
stigmatisé comme principal responsable des émissions de gaz a effet de serre. Ainsi, ces
entreprises se retrouvent confrontées a une concurrence acerbe, partagées entre les exigences
des consommateurs pour le développement durable et les colts que ces mutations entrainent
pour I'entreprise. Toujours est-il qu’il y a un véritable enjeu pour chaque entreprise, qui est de
conserver ses parts de marchés existantes, si ce n'est de les renforcer. Les stratégies que se
doivent de mettre en ceuvre les entreprises, sont diverses. Se trouvant confrontées a l'ingéniosité,
a la ruse, a I'expérience et a I'agressivité des firmes concurrentes, il leur est indispensable de se
montrer supérieures sur tous ces points. L'objet de cette étude était d’observer les manceuvres
des entreprises allemandes sur les marchés et d’analyser leurs stratégies de conquéte des

marchés. Il I'a été montré, les entreprises allemandes possedent une vision des enjeux, une

capacité d’adaptation et une efficacité dans les conquétes de marché remarquable.

L’orientation du dossier vers les logiques de développement durable et le passage a I'automobile

électrigue au sein de Daimler ont été un moyen de mettre en exergue ces stratégies agressives.
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Agissant a la fois en amont des marchés, par une surprenante présence et mobilisation au sein
des institutions de normalisation, Daimler réussi depuis plusieurs années a imposer a la
concurrence ses regles du jeu. Cette efficacité est d'autant plus grande que le gouvernement
allemand apporte un soutien permanent a ses entreprises et I'implication des politiques est réelle
au sein de I'Union Européenne, chargée de coordonner et imposer les normes a I'ensemble de

['union.

Les normes sont considérées comme l'une des premiéres étapes a I'expansion sur les marchés.
Ces marchés, gu'ils soient traditionnels, comme I'Europe et les Etats-Unis, ou émergents comme
la Chine, possedent leurs propres enjeux. Les préservations des marchés traditionnels face a la
concurrence mondiale et selon I'exigence des consommateurs est vitale, alors que la pénétration
du marché chinois et la recherche de partenaires et fournisseurs est indispensable a terme.
L'efficacité de Daimler dans la pénétration des nouveaux marchés repose sur leur capacité a
appréhender les exigences locales et & un soutient important du gouvernement allemand par des
aides a I'exportation. Le tissage de réseaux par Daimler avec les structures officielles allemandes
sur place, avec les autorités locales, lintégration d’employés locaux dans l'entreprise, les
financements culturels ou les mécénats sont tout autant de criteres qui permettent a Daimler de

jouir d’une formidable implantation sur ces marchés.

Le passage a I'automobile électrique généralisée est une stratégie actuelle, qui révéle I'ardeur de

Y

la concurrence. Daimler, qui partait avec un retard conséquent par rapport a dautres
constructeurs comme Renault, a réussi a renverser cette tendance au point de se révéler I'un des
acteurs les plus avancés et efficaces sur ce nouveau segment. Cette situation est la preuve de
I'excellence de la stratégie de Daimler. Cependant, les manceuvres qu’elle a di mettre en place

pour s’assurer un leadership montrent également son agressivité. Maitrisant parfaitement les
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logiques de lobbying et d'influence, manipulant les autorités par du chantage sur les emplois,
touchant a la corruption lorsqu'il le faut, Daimler sait parfaitement mener une guerre économique,
tout en conservant aupres des consommateurs son image de margue, qui plus est tant appréciée

et admirée de par le monde.

Cependant, malgré tous ces avantages, la menace de la concurrence reste permanente. Certains
experts voient la voiture a batterie comme une simple transition vers la voiture a hydrogene et
c'est des aujourd’hui que la stratégie de demain doit étre pensée et faconnée. L'arrivée de la
concurrence chinoise dans I'automobile doit étre prise au sérieux, la sous-estimer a terme étant
peut-étre un premier signe de faiblesse. Si jusque la Daimler affrontait des concurrents
culturellement proches, il lui faut se demander si a I'avenir elle aura le méme succés sur un terrain

gu’elle ne maitrise pas autant.
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La sphére politique est favorable a la voiture propre de Daimler, grace notamment au soutien du
gouvernement allemand. Sous son impulsion, I'échiquier sociétal est globalement favorable aux

voitures électriques et pourrait constituer un levier intéressant pour Daimler.

En revanche, des associations de protection de I'environnement, notamment lié au désert de sel
en Bolivie, est une entrave au tout Lithium. L’échiquier politique s’en trouve impacté, de par les
actions de communication mené dans les médias. Les enjeux de marché et énergétiques

expliquent également la mobilisation gouvernementale autour de ces questions.
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La situation concurrentielle est en revanche plus complexe a appréhender: si l'industrie est
globalement en situation de coopétition sur un secteur nouveau et a créer de toute piéce, les
sociétés américaines sont les plus hostiles au développement de Daimler et des sociétés
allemandes. Sur le marché chinois, BYD est le soutien le plus actif de Daimler pour le succes de la

pénétration.
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Apercu du marché de Pautomobile

Figure 18: The most talked about electric vehides™
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Résumé des carburants existants et des

moteurs qu’ils alimentent

Energy Resource Conversion  Energy Carrier  Propulsion System

Conventional ICE:
Gasoline/Diesel

Oil (Conventional)

>

> Extended-Range EV:
IC Engine/Fuel Cell |

Electrification

Battery Electric |

Hydrogen |

Fuel Cell Electric
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Production de lithium en 2009
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Evolution des parts de marcheé

I'automobile

de

TOTAL
Amérique du Nord™
Canada
Etats-Unis
Mexique

Europe de I'Ouest
Allemagne

Europe orientale
Russie

Asie
Chine
Inde

Amérique du Sud
Brésil

“*Comprend les camions légers.
g

Perspectives de ventes internationales d’automobiles

1990-1999

39,20
16,36
1,27
14,55
0,54

13,11
3,57

1,18
0,78

6,91
0,33
0,31

1,64
0,94

2000

2001-2007

46,64
19,77
1,55
17,35
0,87

14,75
3,38

2,38
1,03

7.85
0,61
0,60

1,89
1,17

(Millions d'unites)

49,53
19,36
1,61
16,71
1,04

14,57
3,29

2,54
1,42

10,82
2,56
0,81

2,24
1,40

2008

2009

2010p

52,17
15,85
1,64
13,19
1,02

13,54
3,09

4,01
273

15,07
504
1,20

3,70
2,23

50,91
12,68
1,46
10,40
0,82

13,62
3,81

3,01
147

17,68
731
1,46

3,92
248

53,66
13,88
1,53
11,50
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12,25
3,18

3,14
1,53

20,03
8,77
1,63

4,36
2,85
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# Plan de travail Sous partie Responsable Temps de travail
1
Familiarisation avec le sujet Plan de recherche, recherche de contacts, mobilisation du réseau, sema
ine
1
Contexte : Pas sur le lithium car finalement tout le monde réussit a se fournir sans
probléme. Enjeu sur les batteries a changé la donne en termes de business plan et Raphaél
Intro de R&D. Reste sur un marché niche : le luxe. ] 1
jour
2 Approche Raphaél
3 Remise en contexte : priorité nationale, virage de I'électrique raté... Cédric jours
4 Bréve présentation des enjeux et des acteurs de la voiture électrique (Points Mvriam 2
critiques : batterie, alliance constructeur - fournisseur d’électricité) y jours
5 Enjeux de la Voiture élegtrique En Allemagne : Mobilisation de toutes les ressources étatiques. Sept groupes de Raphas 1
pour I'Allemagne et Daimler travail, des « incentives » sans comparaison avec les autres pays et réaction P jour
6 Stratégie de développement Daimler : I'excellente utilisation de la coopétition Franz jours
7 Conclusion partielle Cédric
Agir en amont pour garantir le Remise en contexte : Remise en contexte : 1 emploi sur 7, grosses voitures donc 4
8 leadership allemand : I'enjeu enjeu colossal face a la nouvelle tendance, enjeux de la normalisation (batterie, Nicolas iours
des normes stations)... :
9 Omniprésence et omnipotence dans les groupes de travail et organes de Nicolas
normalisation ; Sensibilisation des entreprises aux enjeux des normes
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10 Utilisation de rapport de force en leur faveur Nicolas
11 Soutien des élus européens allemands plus que les autres. Nicolas
12 Conclusion partielle Nicolas
Remise en contexte : marchés plus matures sur lesquels la concurrence s’observe 2
13 davantage sur les marges et la réactivité, les parts de marché se gagnent Cédric ours
frontalement. J
Protéger et verrouiller son marché domestique : le marché Européen au leadership 1
14 allemand, en se groupant contre les autres programmes (écartement de Better Raphaél iour
Place et réactivité forte) !
Maitriser les marchés phare :
15 Europe et USA Gagner des parts de marché aux USA : approches indirectes (partenariat un acteur Cédric 1
local), envoie d'émissaires étudiants pour pomper... jour
16 Pragmatisme : les éléments hors marchés bien cernés (corruption, obligation de Raphadl 2
s’adapter au droit local) P jours
17 Conclusion Partielle Raphaél
Pénétrer les marchés Remise en contexte : enjeu de la Chine pour la voiture électrique ; bonnes 1
18 émergents : L'exemple de la conditions diplomatiques, mais pas encore d'usines, contrairement a leurs Myriam iour
Chine concurrents... !
. < . . 1
19 Soutien du gouvernement & I'export en Chine Myriam jour
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20 Bonne compréhension des besoins locaux (luxe et voiture détaxée, transfert 1+2
techno, sous-traitance, échange de capital « chine dans Daimler ») jours
Myriam et
Réseau influent et sur des échiquiers diversifiés (sociétal: association, chaire avec Franz
21 trois université dont Pékin....; concurrentiel avec partenariats BYD, BIAC...),
présence dans les délégations
22 Conclusion partielle Myriam
SWOT (Forces : utilisation de la coopétition, appui gouvernemental et 1
23 Conclusion omniprésence dans les groupes de réflexion, long terme de la stratégie allemande. Nicolas jour
Culture allemande également favorise export et esprit de compétition.)

AEGE - Réseau d’experts en Intelligence Economique© 87

Ce document d'analyse, d'opinion, d'étude et/ou de recherche a été réalisé par un (ou des) membre(s) de 'AEGE. Préalablement a leurs publications et/ou diffusions, elles ont été soumises au Conseil scientifique de I'Association. L'analyse, I'opinion et/ou la recherche reposent sur l'utilisation de sources éthiquement
fiables mais I'exhaustivité et I'exactitude ne peuvent étre garantie. Sauf mention contraire, les projections ou autres informations ne sont valables qu'a la date de la publication du document, et sont deés lors sujettes a évolution ou amendement dans le temps.

Le contenu de ces documents et/ou études n'a, en aucune maniere, vocation a indiquer ou garantir des évolutions futures. Le contenu de cet article n’engage la responsabilité que de ses auteurs, il ne refléte pas nécessairement les opinions du (des) employeur(s), la politique ou I'opinion d’'un organisme quelconque,
y compris celui de gouvernements, d'administrations ou de ministéres pouvant étres concernés par ces informations. Et, les erreurs éventuelles relevent de I'entiére responsabilité des seuls auteurs.

Les droits patrimoniaux de ce document et/ou étude appartiennent a I'Association, voire un organisme auquel les sources auraient pu étre empruntées. Toute utilisation, diffusion, citation ou reproduction, en totalité ou en partie, de ce document et/ou étude ne peut se faire sans la permission expresse du(es)
rédacteur(s) et du propriétaire des droits patrimoniaux




Le réseau d'experts en Intelligence Economique

aege

Projet : Durée de mise en ceuvre : Priorité :

E-réputation & Web 2.0 12 mois élevé

Objectif :

Mettre en place une action de communication en ligne a la fois défensive (qui permet de répondre aux attaques quand elles surviennent) et
offensive ( qui permet de les anticiper et les circoncire, voire les désamorcer)

Périmétre et contexte de I'intervention :

La société R&N est souvent la cible d’'attaques informationnelles de la part de la société civile :
Média: presse traditionnelle, radio, TV, blogs, sites internet, réseaux socioprofessionnels
Associations : écologiques, citoyennes et altermondialistes, lobbies, ONG

Syndicats
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Projet : Durée de mise en ceuvre : Priorité :

E-réputation & Web 2.0 12 mois élevé

Parties Prenantes : Cible :

. Industrie automobile . Société civile

Premiéres actions & mettre en ceuvre :
1. Animer les communautés en ligne: Facebook, Myspace, Twitter
2. Créer 2 blogs : un officiel, un autre animé par un employé

3. Mettre en place une veille Web 2.0

Résultats attendus :
e maitrise de I'information
e communication de fagon informelle sur les actions de R & N

. connaissance des rumeurs sur le net
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Projet :

E-réputation & Web 2.0

Niveau de colt: 3/5

0.Moyens :
U Humains : 3 personnes
e Formations du personnel des cal-centers

e Appel a un cabinet d’expertise en E-réputation

Risques:
Se faire repérer sur la blogosphére
Contre attaque

Etre en dehors du cadre légal
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Durée de mise en ceuvre : Priorité :

12 mois élevé

Niveau de difficulté : 3/5

Ressources :
e Personnel interne du service informatique
e top et Middle management

. Evaluer colt/bénéfice

Mesures préventives :
Créer des pare-feux en amont
Préparer un discours

Voire le cadre Iégislatif des actions
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Durée de mise en ceuvre : Priorité :

Partenariat stratégique 24 mois éleve

Objectif :

Afin de nouer des partenariats il faut identifier les acteurs stratégiques

Périmétre et contexte de l'intervention :

La société R & N n’a pas les moyens de créer en interne une branche spécifique pour le développement des batteries au lithium, alors que
des PME qui sont spécialisées dans la fabrication des ces derniéres n’'ont pas les réseaux de distributions. Chacun peut y trouver son

compte.
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Projet :

Partenariat stratégique

Parties Prenantes :

* R&N

Premieres actions a mettre en ceuvre :
1. Identifier les fabricants leader sur leur marché

2. Créer une joint venture dans la mesure du possible

Résultats attendus :

e Maitrise de la supply-chain
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Durée de mise en ceuvre :

24 mois

Cible :

. Fabricants de batteries
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Projet :

Partenariat stratégique

Niveau de colit: 5/5

Moyens :
« faire un appel a un cabinet de Fusacq

« eninterne : 1 personne

Risque:

Se faire repérer par la concurrence
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Durée de mise en ceuvre :

24 mois

Niveau de difficulté : 5/5

Ressource :

. veille sur le net

Mesures préventives :
Créer des pare-feux en amont

Voire le cadre Iégislatif des actions
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Projet : Durée de mise en ceuvre : Priorité :

Lobbying Long terme éleve

Objectif :

Cartographier les acteurs importants au Parlement Européens, au Congres des Etats Unis, les Dignitaires chinois les plus influents.

Périmétre et contexte de l'intervention :
Les instances gouvernementales votent les lois sur les futurs normes et reglementations concernant les batteries au lithium

Cadre réglementaire a propos des voitures électriques
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Projet : Durée de mise en ceuvre :

Lobbying Long terme

Parties Prenantes : Cibles :

e R&N e UE, certains membres du congres américains, le gouvernement
chinois

Premiéres actions a mettre en ceuvre :
1. Identifier les personnes responsables des dossiers sur les voitures électriques

2. Prendre contact avec ces derniers

Résultats attendus :
. Présence lors des votes

. Connaissance des nouvelles normes et lois
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Projet : Durée de mise en ceuvre : Priorité :

Lobbying Long terme élevé

Niveau de colt: 5/5 Niveau de difficulté : 5/5
Moyens : Ressource :
. Humains: Equipe local sur les trois . En interne, croiser les informations au comité de direction
continents

. Financier : frais de représentations,

voyages

Risques: Mesures préventives :

Se faire repérer par la concurrence Créer des pare-feux en amont

Etre mal compris de la part des Voire le cadre Iégislatif des actions

parlementaires
Prendre son temps pour laisser se créer la relation, étre clairs et précis dans ses discours, préparer
parfaitement chaque rendez-vous et « sortie terrain »
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Interview de Monsieur Ronald Hauber,
retraité, ex-Senior Manager et ex-
responsable de la Gestion de crise d’un
grand groupe international allemand

Retranscription originale en langue anglaise. Interview par e-mail, datée du 14 juin 2010.

«| have a personal opinion on the issues you are talking about, but this is a single voice and it has

no scientific background.
Have a look on intercultural differences between France and Germany as | see it:

France had been a centralized country for centuries, Germany has a federal structure and is a
nation since 1871 after being a bunch of states (some very tiny) for the centuries before - very
often invaded and torn down by French forces especially in the southwest. So people look not on

what is decided in the state capital but try to make there living with the means that are at hand.

This lead to small flexible and innovative companies. The imprint "Made in Germany" was not a
guality mark since Great Britain industry forced German companies to sing their good like that to
make clear to the British customers that these goods are from poor quality! Today this has
changed because the quality has changed. German companies are technology driven, engineers
dominate. These guys love to make high quality products to live their own perceptions of what is
quality and durability. Sometimes this is really an obstacle to build the second best but more
competitive solution. But at the end customers know that and are willing to pay a premium price to

get a long lasting good.
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| am pretty sure that this would not have made the difference between French and economic
success, since there is high quality craftsmanship also in French companies - but the following will

perhaps explain it:

French managers absolve the Grandes Ecoles and try to be a higher civil servant or to get into
industrial hierarchy via connections from those schools. We do not have such schools and
therefore there is more "égalité" amongst the universities and the graduates. No one asks where
you have studied. You have to manage your way up in the ranks on your own. So you have to
compete much more than a French manager. When a French is up in the ranks he has "made it" -
he is the boss and can steer the company with as Mr. Slow Hand"; focussed on social issues
among the same class of people. When a German wants to get up or is up in the ranks he has to
work harder and longer hours than his employees to proof that he is a good boss - even as a
member of the board! (I remember a young French engineer working after university his first two
years in my staff who told me that all his mates from Grande Ecole are already "cadre". He
wondered why he made not such a fast career and | wondered why he could talk such bullshit to
me: | answered: "You are a young lad who has to learn first to lead himself. Do not ask me to give
you my esteemed workers to play with. They are too precious as to give them to a youngster who
has no idea on leadership unless he had felt all the pains himself that he might do to his staff". Do

you see the difference!

The idea of "la Grande nation" is still existing in France, but Germany has started and lost two
extreme wars including the holocaust which had been devastating to the mindset of German
people as well as to the infrastructure as well as . Not to talk about the intellectual and cultural
drain Germany suffers from the Holocaust since German Jewish people had a strong role in

science and culture. So we could not see ourselves as a great nation with pride like the French

AEGE - Réseau d’experts en Intelligence Economique© 98

Ce document d'analyse, d'opinion, d'étude et/ou de recherche a été réalisé par un (ou des) membre(s) de I'’AEGE. Préalablement a leurs publications et/ou diffusions, elles ont été soumises au Conseil
scientifique de I'Association. L'analyse, I'opinion et/ou la recherche reposent sur l'utilisation de sources éthiquement fiables mais I'exhaustivité et I'exactitude ne peuvent étre garantie. Sauf mention
contraire, les projections ou autres informations ne sont valables qu'a la date de la publication du document, et sont dés lors sujettes a évolution ou amendement dans le temps.

Le contenu de ces documents et/ou études n'a, en aucune maniére, vocation a indiquer ou garantir des évolutions futures. Le contenu de cet article n'engage la responsabilité que de ses auteurs, il ne
refléte pas nécessairement les opinions du (des) employeur(s), la politique ou I'opinion d’'un organisme quelconque, y compris celui de gouvernements, d’administrations ou de ministéres pouvant étres
concernés par ces informations. Et, les erreurs éventuelles relévent de I'entiére responsabilité des seuls auteurs.

Les droits patrimoniaux de ce document et/ou étude appartiennent & I'Association, voire un organisme auquel les sources auraient pu étre empruntées. Toute utilisation, diffusion, citation ou reproduction,
en totalité ou en partie, de ce document et/ou étude ne peut se faire sans la permission expresse du(es) rédacteur(s) et du propriétaire des droits patrimoniaux




Le réseau d'experts en Intelligence Economique

aege

people. National and military power was none of the flags one could follow like in France. What
was left to the people in Germany was to be industrious and build up the ruins - which led finally to

economic power.

When asking why Germany is economically successful outside Germany we have to look on what
| said above: Germans are not centred on Germany since they are not proud of being a "Grande
nation" and second their home market is not so big. So it was very clear that they have to go
abroad, exporting goods to other countries. This started very early in the fifties of the last
century due to the toll barriers by building plants in other counties (e.g. Mercedes truck plants in

Brazil and Turkey) and licensing foreign companies like Tata in India.

A major issue is that Germans have no psychological barrier to learn a foreign language when
there is a need for to do business - and a youngster will be confronted with these thoughts already
when starting secondary school where English is an absolute must. French companies have huge
problems finding people to go abroad since the ability to speak English is mainly poor. This may
change with the younger generation in France but ten years back it was still an issue. French
people are self confident and proud of their nation, culture and language that there is poor
motivation to slip in other peoples shoes, learn theirs culture, language etc. Little Example: When
a French truck driver comes to Germany for let us say ten years, he will ask his way in French
wondering why Germany do not understand him. When a polish truck driver comes to Germany he
will have a little knowledge of English to find his way - and he will get the answers he is asking for.
That is what | have learned in the last 20 years about French truckers (I apologize for putting 5%
of French truckers who speak a little English in the same pot as the other 95% who are only able

to talk and understand their home language).
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This is not only a French theme but also one of GB and USA. But both have the advantage that
since the days of the British Empire English is widespread and kind of a Lingua Franca in the
world. The USA had the additional advantage that after WW 1l they where No 1 in technology and
together with a language barrier being torn down by the people and countries were US firms
started to build their subsidiaries they could be very successful for the last fifty years. But finally
they focussed too much on their huge home market and lost a lot of their technological leadership
to Japan and Germany. Self-content makes people tired!! So this may happen to Germany in the

very next future as well!! China will be the winner. »
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Interview de Christine Chabrediez,
responsable du Développement Durable
en France au groupe LaPoste

Retranscription d’aprées une interview téléphonique, datée du 16 juin 2010.
1) Pouvez-vous nous présenter le projet voitures électriques de LaPoste ?

La poste a, depuis 5 ans, testé des véhicules électriques. Elle a commandé 10 000 véhicules pour
renouveler son parc. Auparavant, elle avait testé des prototypes n'ayant pas fait I'affaire. A
I'origine, les constructeurs avaient annoncé a I'Etat qu'ils ne pourraient s’engager que pour une
commande minimum de 100 000 véhicules. Ainsi, I'Etat a tenté de regrouper ses demandes pour
se rapprocher des exigences des constructeurs. 40 000 commandes ont pu étre passées entre les

collectivités et les autres entreprises.

2) Qui est a l'origine de ce projet ? quelles entreprises sont concernées ? Et avec vous des
préférences pour les fournisseurs, LaPoste ayant déja eu des équipements de voitures électriques

par le passé.

Le recensement d'un besoin de 40 000 veéhicules entraina un appel d'offre pour désigner le
constructeur qui équipera les collectivités désireuses. A la date d’aujourd’hui, aucune entreprise
n'a encore répondu. Les points clés auxquels doivent veiller les constructeurs sont I'autonomie
des batteries, I'adaptabilité par rapport aux bornes de recharge...Ce dernier point pose également

le probleme des stations de recharge en pleine ville.
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Depuis, 12 collectivités ont répondu favorablement a l'installation. Une Charte pour le déploiement
de recharges électrigues a été mise en place le 13 avril 2010. Elle concerne les villes de

Grenoble, Le Havre, Aix-les-Bains, Nancy, I'lle de France, Rouen, Strasbourg...

Le ministre de I'Industrie a signe cette Charte en collaboration avec Renault, PSA, Vinci, Société
francaise d’autoroutes, ErDF... Il a été insisté sur un point, qui est la coopération transfrontaliere

entre la France, 'Espagne, I'Allemagne et le Portugal.

A cette méme date, les appels d'offre ont été lancés et il est en train de penser une articulation et

coopération entre les différentes collectivités concernées
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