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                INTRODUCTION
Les nouveaux enjeux
                            du e-commerce

                
                    Trente ans après l’apparition des premières formes de commerce
                        électronique, ce mode de distribution s’impose aujourd’hui comme l’un des
                        piliers de l’économie numérique mondiale. De simple canal alternatif, il est
                        devenu un espace d’innovation permanente, de recomposition des chaînes de
                        valeur, de reconfiguration des rapports de force économiques et un levier de
                        transformation des comportements de consommation. Le e-commerce entre
                        désormais dans une nouvelle phase de son développement – une phase marquée
                        par une série de ruptures géographiques, technologiques, environnementales,
                        qui justifient une relecture critique de ses trajectoires passées et
                        présentes et une interrogation sur ses futurs possibles.

                    Cet ouvrage dresse un état des lieux de ces dynamiques en
                        recomposition. Il se donne pour ambition de comprendre comment le e-commerce
                        est en train de se reconfigurer autour de nouveaux pôles de puissance, de
                        nouvelles logiques de plateformes, de nouvelles formes de relations clients,
                        de nouvelles technologies d’intelligence artificielle, mais aussi de
                        nouvelles contraintes écologiques et logistiques. Il s’adresse
                        principalement aux étudiants de niveau master désireux de comprendre les
                        fondements économiques, les évolutions technologiques, les stratégies
                        industrielles et les modèles d’affaires qui
                        structurent le commerce électronique. Il s’adresse également aux
                        professionnels de la distribution, confrontés à l’impératif d’adaptation
                        dans un environnement marqué par l’émergence de nouveaux acteurs et de
                        nouveaux paradigmes.

                    Le présent ouvrage articule une analyse rigoureuse, nourrie par
                        les dernières recherches académiques, à une série de cas concrets
                        sélectionnés pour leur capacité à illustrer la diversité des
                        situations et des enjeux. De nombreux cas réels, répartis sur plusieurs
                        continents et secteurs, permettent ainsi d’ancrer la réflexion dans des
                        réalités opérationnelles, tout en mettant en lumière la dimension mondiale
                        et multiforme des transformations à l’œuvre.

                    Le chapitre 1 revient sur le développement du e-commerce et ses
                        dynamiques géographiques différenciées. Il met en lumière une transformation
                        inachevée du commerce, marquée par des disparités sectorielles et des
                        rythmes d’adoption hétérogènes selon les régions du monde, y compris au sein
                        de l’Europe. L’une des clés de lecture de cette recomposition est d’ordre
                        géopolitique. La domination initiale des acteurs nord-américains – Amazon, eBay, Etsy, etc. – s’est construite sur
                        une conjonction favorable d’innovations technologiques, d’accès précoce aux
                        financements et d’une politique publique américaine visant à favoriser un
                        Internet libre, qu’elle a promu au niveau mondial pendant plusieurs
                        décennies. Aujourd’hui, cette hégémonie est contestée par l’émergence de
                        puissances numériques alternatives, en particulier la Chine, dont les
                        plateformes de commerce électronique à la croissance fulgurante (AliExpress, Shein, Temu, TikTok Shop) s’appuient sur une stratégie étatique
                        coordonnée, une vision industrielle intégrée et un développement
                        d’infrastructures et de services logistiques pour accompagner cette
                        expansion mondiale. Cette rivalité redessine la géographie du e-commerce
                        mondial, et souligne la fragmentation croissante des espaces réglementaires,
                        logistiques et culturels de celui-ci. Dans ce contexte, l’Europe peine
                        encore à définir une position offensive, oscillant entre régulation des
                        plateformes et une faible capacité à faire émerger des plateformes de
                        e-commerce d’envergure mondiale. Face à cette recomposition du pouvoir
                        économique numérique, le e-commerce devient un enjeu stratégique pour les
                        pays. Le e-commerce a changé de statut, il n’est pas un simple nouveau canal
                        d’échanges, mais un espace concurrentiel où s’affrontent modèles sociétaux,
                        infrastructures technologiques et logiques politiques. L’ouvrage propose
                        donc de replacer le e-commerce dans cette dynamique géopolitique globale, en
                        montrant comment les modèles d’affaires, les choix technologiques, les
                        chaînes logistiques et les formes d’engagement client révèlent des tensions
                        structurelles profondes entre les grandes puissances numériques.

                    Le chapitre 2 s’intéresse à l’évolution des modèles d’affaires du e-commerce. Il
                        examine l’équation économique présente dans tous les modèles d’affaires du
                        e-commerce afin de mettre en évidence les principaux leviers d’action et
                        leurs enjeux spécifiques. De nombreux modèles d’affaires ont été développés
                        au cours de ces trois décennies. Six modèles d’affaires génériques se
                        dégagent désormais. Le chapitre fournit une analyse détaillée de chacun
                        d’entre eux. Par ailleurs, les évolutions technologiques de cette dernière
                        décennie ont conduit à repenser l’architecture technique des modèles de
                        vente en ligne. Le chapitre aborde cet enjeu pour mieux saisir les
                        conséquences de l’« APIsation » du commerce et la généralisation du modèle
                            SaaS sur leur structure de coûts.

                    Le chapitre 3 se focalise sur le modèle de
                            place de marché qui est devenu en trois
                        décennies le modèle d’affaires dominant dans le commerce en ligne. Selon de
                        nombreuses analyses, il capte environ les trois-quarts des volumes de
                        transaction au niveau mondial. Les ressorts du succès des places de marché
                        sont donc importants à comprendre pour maîtriser l’environnement de la vente
                        en ligne et bâtir des stratégies de distribution. De nombreuses variantes de
                        ce modèle se sont déployées, tant dans les services numériques que pour la
                        vente de biens. Des modèles simples de mise en relation aux modèles
                        fortement intégrés comme chez Amazon, le
                        modèle de place de marché est très divers et ses logiques de management et
                        de développement peuvent fortement différer. Si les places de marché
                        constituent un modèle central, de nombreux nouveaux modèles se sont fait
                        jour au cours des dernières années.

                    Le chapitre 4 explore la montée en puissance du social commerce. En retraçant l’évolution du
                        e-commerce d’un modèle centré sur le catalogue de produits et les moteurs de recherche vers un modèle fondé
                        sur l’expérience, la recommandation et l’influence, ce chapitre interroge
                        les nouvelles formes d’engagement des consommateurs et la transformation des
                        parcours d’achat. L’adoption massive des réseaux sociaux par les
                        consommateurs modifie la question de l’acquisition de trafic en ligne et de
                        captation de l’attention. La montée en puissance des acteurs des réseaux
                        sociaux crée une concurrence nouvelle pour les acteurs de la vente en ligne.
                        Si les réseaux sociaux américains ont à plusieurs reprises tenté de déployer
                        de la vente en ligne (Facebook, Pinterest, Instagram, WhatsApp), ce sont les
                        réseaux sociaux chinois qui modifient la donne avec l’arrivée de TikTok Shop dans de nombreux pays. La
                        socialisation de la vente en ligne modifie fortement les logiques d’offres,
                        de merchandising et d’acquisition de clients. En créant des expériences
                        d’achat nouvelles, les réseaux sociaux fondés sur la vidéo et l’incarnation
                        humaine de la vente questionnent le modèle initial de site de e-commerce.
                        Cette articulation croissante entre commerce et médias constitue un prélude
                        à de nouvelles expériences de vente dans l’espace numérique. Dans cette
                        perspective, les nouvelles technologies immersives (réalité augmentée, métavers) constituent de nouveaux leviers de l’expérience d’achat
                        numérique.

                    Le chapitre 5 aborde la question de la durabilité
                        du e-commerce. Longtemps ignoré par les acteurs du commerce en ligne,
                        l’enjeu du développement durable s’impose désormais avec force,
                        particulièrement en Europe où la critique écologique est croissante. Les
                        questions d’empreinte carbone des commandes en ligne, a fortiori
                        depuis des plateformes étrangères, deviennent une préoccupation centrale des
                        régulateurs. La multiplication des entrepôts logistiques, les livraisons en centres-villes sont autant de
                        sujets qui font polémique. Face à de telles critiques, les acteurs revoient
                        leur organisation et leur processus. Des logiques mutualisées apparaissent
                        dans la logistique du dernier kilomètre.
                        Les villes modifient les règles en matière de livraison et imposent aux
                        acteurs de nouvelles méthodes de distribution. Ce chapitre propose donc une
                        réflexion sur les modèles plus durables, en soulignant les tensions entre
                            mondialisation des flux et localisation des circuits logistiques. De
                        nouvelles pratiques émergent avec la reprise systématique des produits
                        d’occasion et leur remise dans le circuit de vente, transformant les
                        plateformes de e-commerce en acteurs centraux de l’économie circulaire. Le
                        chapitre présente la façon dont le e-commerce donne naissance au re-commerce et à un meilleur usage des
                        ressources.

                    Le chapitre 6 interroge le phénomène des plateformes
                        intégrées et la tendance aux « super-apps » qui se sont très largement
                        déployées dans le monde non occidental. Ce chapitre explore l’intégration
                        croissante du commerce, des services, des médias et de la finance dans des
                        écosystèmes numériques globaux comme WeChat, Mercado Libre, Rappi, Uber, Grab. Cette logique d’intégration
                        interroge les acteurs historiques du e-commerce qui sont pour la plupart
                        demeurés des acteurs mono-activité. La tendance historique à l’intégration
                        du commerce avec d’autres activités n’est pas le propre du commerce en
                        ligne, mais cette intégration prend dans le contexte actuel une importance
                        croissante pour les acteurs historiques confrontés à une compétition de plus
                        en plus féroce de la part d’acteurs intégrés. C’est notamment le cas
                        d’Amazon, qui intègre de plus en plus d’activités grâce aux données de sa
                        plateforme. À cet égard, les acteurs du e-commerce, ayant accumulé des
                        masses de données au fil des ans deviennent eux-mêmes des régies
                        publicitaires. Ils monétisent ainsi leurs audiences auprès des marques.
                        Cette activité, le retail media,
                        rapproche encore les logiques de commerce et de média.

                    Enfin, le chapitre 7 clôt l’ouvrage en proposant
                        une réflexion prospective sur l’avenir du commerce électronique à l’ère de
                        l’intelligence artificielle. Dans la décennie à venir, le e-commerce
                        connaîtra une transformation plus profonde que celle du passage du Web au
                        mobile. L’IA redéfinit les interactions commerciales, les parcours clients,
                        et les architectures techniques. Le chapitre discute du potentiel
                        développement du « commerce agentique » dans lequel les consommateurs
                        délégueraient tout ou partie de leurs achats à des agents commerciaux
                        intelligents. Ce chapitre interroge l’hypothèse d’un basculement vers un
                        paradigme AI-first, susceptible de supplanter les modèles fondés sur
                        le mobile et les moteurs de recherche reconfigurant de façon massive la
                        vente en ligne.

                    Dans un domaine où les discours prospectifs sont souvent
                        technicistes ou prescriptifs, cet ouvrage propose une analyse critique et
                        documentée, fondée sur une variété de cas internationaux, issus de
                        l’Amérique du Nord (Amazon), de l’Amérique
                        du Sud (Mercado Libre), de l’Asie (Shein,
                            TikTok Shop), de l’Europe (Zalando, Vinted), mais aussi de régions plus rarement étudiées (Kaspi,
                        Kazakhstan).

                    Cette diversité géographique permet d’éclairer les logiques
                        régionales du e-commerce, mais aussi de mieux comprendre les dynamiques
                        d’innovation et de différenciation à l’œuvre dans des contextes
                        institutionnels et culturels différents. Elle permet également d’ancrer la
                        réflexion sur les mutations globales dans des réalités locales et d’interroger les conditions de diffusion, d’adaptation et
                        d’hybridation des modèles d’affaires.

                    En proposant un cadre d’analyse rigoureux s’appuyant sur les
                        plus récents travaux académiques, une approche empirique documentée par de
                        nombreux cas et une vision internationale comparée, cet ouvrage vise à
                        fournir aux lecteurs les outils conceptuels, méthodologiques et pratiques
                        nécessaires pour comprendre et anticiper les mutations profondes du commerce
                        électronique à l’heure de la concurrence des plateformes internationales, du
                        changement climatique et de l’intelligence artificielle.

                    
                

            

        
            
            PARTIE 1

            ESSOR DU 
E-COMMERCE

        
            Trois
                décennies de e-commerce   Chapitre 1

            
            
        

        
            
        CHAPITRE 1

            TROIS DÉCENNIES DE E-COMMERCE

            
                Ce chapitre dresse un bilan du développement du
                    e-commerce au cours des trente dernières années. Il pose les bases des enjeux
                    actuels de la recomposition du commerce électronique en montrant l’inscription
                    régionale des différentes dynamiques à l’œuvre. En effet, depuis les débuts
                    américains, rapidement imités dans de nombreux pays européens, la situation du
                    e-commerce en 2025 ne ressemble guère à celle de 1995. Développement des usages,
                    nouvelles catégories de produits, nouveaux acteurs internationaux, nouvelles
                    logiques de développement durable… les changements dans le commerce électronique
                    sont nombreux.

                Une première approche de cette transformation se lit dans le
                    tableau 1.1. Ce dernier dresse un rapide panorama du marché français du
                    e-commerce au cours des quinze dernières années. En se focalisant sur les dix
                    premiers sites de e-commerce en France en nombre de visiteurs uniques mensuels,
                    la composition du classement rend visible la transformation du paysage
                    français.

                Sur les dix premiers sites de e-commerce en France en 2010, sept n’en
                    font plus parti, seul Amazon reste présent
                    après avoir ravi la première place en 2015 et multiplié par quatre son trafic
                    mensuel, atteignant plus de 40 millions de visiteurs mensuels en 2025. Cela
                    traduit la pénétration croissante au sein de la population française du
                    e-commerce en quinze ans. La Fnac, qui a fusionné avec Darty en 2016, ne figure
                    plus dans le Top 10 alors que les deux acteurs cumulaient 19,7 millions de
                    visiteurs mensuels en 2015. Cdiscount, site emblématique du groupe Casino, ne
                    fait également plus partie de ce Top 10.

                
                
                        Tableau 1.1 –  Classement
                        des 10 premiers sites e-commerce en France dans l’Audience Global Internet
                        50 premiers sites
[image: ]Source : Médiamétrie/Netratings décembre de
                        l’année.

                Outre la domination d’Amazon et la deuxième place du site d’annonces
                        leboncoin, le classement 2025 met en
                    évidence la présence de deux plateformes chinoises, Temu et AliExpress, qui traduisent le
                    développement international des acteurs chinois du e-commerce (Alibaba et Pinduoduo). On
                    note également la présence d’une plateforme européenne, Vinted, spécialisée dans
                    la vente des vêtements d’occasion, traduisant l’importance prise par cette forme
                    de commerce (re-commerce). Enfin, on note la
                    présence des distributeurs historiques Carrefour, Lidl et E.Leclerc.

                Ce classement illustre les profondes transformations que le
                    e-commerce a connues ces quinze dernières années. Les données françaises ne
                    diffèrent pas des autres marchés européens qui sont dominés par des acteurs
                    américains ou chinois, ou des acteurs locaux, principalement des distributeurs
                    physiques. Les pure players locaux
                    (Sarenza, Spartoo, Veepee, Showroomprivé, etc.) existent mais occupent une place
                    secondaire sur ce marché.

                Pour comprendre l’essor du e-commerce depuis ces trente dernières
                    années, il est nécessaire de comprendre le développement de cette forme de vente
                    et son adoption par les consommateurs, qui reste encore très inégale selon les
                    produits. Après plus d’un quart de siècle, elle représente généralement moins de
                    25 % des ventes dans la plupart des pays, à l’exception de la Chine, de la Corée
                    du Sud et du Royaume-Uni.

                Le commerce électronique s’est développé de façon hétérogène au
                    niveau mondial. Il n’existe pas un seul modèle en la matière. De l’Amérique du
                    Sud à l’Afrique, en passant par le Sud-Est asiatique et l’Inde, des modèles
                    spécifiques sont apparus. Adapté aux conditions socio-économiques locales, comme
                    l’absence d’infrastructure logistique du dernier kilomètre ou la faible bancarisation des populations, le e-commerce
                    a trouvé des modalités singulières dans chaque région, donnant naissance à des
                    acteurs puissants localement, que les grands acteurs internationaux ne sont pas
                    arrivés à dominer. Parmi les autres acteurs, les
                    plateformes de réseaux sociaux, tels que Meta avec WhatsApp, ont su s’adapter à ces conditions socio-économiques pour offrir
                    un canal de vente électronique dans des régions comme le Brésil et l’Inde.

                Si les acteurs économiques ont joué un rôle indéniable dans le
                    développement du e-commerce par les innovations introduites dans le champ
                    commercial, le e-commerce n’aurait pas pu être celui que l’on connaît
                    aujourd’hui sans des politiques publiques dédiées. À cet égard, des différences
                    significatives se font jour entre les États-Unis, l’Europe et la Chine et
                    fournissent une clé de lecture de la situation actuelle.

                
                    1 • UN DÉVELOPPEMENT INÉGAL
                            DU E-COMMERCE

                    Après trente années de développement, le e-commerce a conduit
                        les distributeurs historiques à se réinventer, mais ceux-ci sont loin
                        d’avoir disparu comme certains l’annonçaient. Le retail apocalypse n’est pas encore arrivé. Si de
                        nombreuses enseignes ont disparu1, comme certains centres commerciaux
                        aux États-Unis, l’essentiel des transactions marchandes et des achats
                        transite encore par les magasins. Dans les pays les plus avancés en matière
                        de commerce électronique, les ventes en ligne représentent entre 25 % et
                        30 % des ventes de détail. Au niveau mondial, le e-commerce représente entre
                        8 % et 15 % des ventes selon les pays. Ce constat doit cependant être nuancé
                        car les comportements d’achats en magasin sont fortement influencés par les
                        sites marchands, comme l’atteste le phénomène ROPO (research online purchase offline), un comportement
                        largement documenté par les recherches académiques. Mais il est difficile
                        d’apprécier la part exacte de ces ventes et de les inclure dans les
                        statistiques du e-commerce, qui sous-estiment donc son importance. Ensuite,
                        selon les pays et les produits considérés, l’utilisation du e-commerce varie
                        fortement. L’analyse par pays et par catégories de produits révèle des
                        situations très contrastées, y compris au sein de l’Europe. Par ailleurs,
                        les entreprises ne se sont pas toutes emparées de ce canal de vente et de
                        relation avec les clients. Si les distributeurs historiques ont tous opéré
                        une transformation numérique, celle-ci est encore loin d’être achevée, alors
                        même que se profile une nouvelle vague technologique avec l’intelligence
                        artificielle qui modifiera profondément l’achat en ligne.

                    
                         • De fortes disparités
                                géographiques

                        La caractéristique essentielle derrière la lente mais
                            constante progression du e-commerce réside dans son hétérogénéité
                            géographique. Depuis ses débuts purement américains, le e-commerce s’est
                            progressivement diffusé dans le monde à des rythmes très
                            différents selon les pays. Longtemps le premier pays du e-commerce, les
                            États-Unis sont désormais largement devancés par la Chine, premier
                            marché mondial du e-commerce.

                        
                            1. La lente progression
                                    du e-commerce aux États-Unis

                            Contrairement à beaucoup de discours sur la révolution
                                du commerce aux États-Unis, la progression du e-commerce est lente.
                                À l’automne 2025, le e-commerce représentait 16,4 % du commerce de
                                détail après trente ans d’innovations et d’investissements dans le
                                secteur. Si la pandémie de Covid-19 a temporairement accéléré le
                                e-commerce aux États-Unis, sa progression est ensuite rapidement
                                revenue à une croissance de long terme. La croissance annuelle
                                moyenne sur la dernière décennie est de 0,9 point. Ainsi, au rythme
                                actuel, le e-commerce représentera 25 % des ventes de détail aux
                                États-Unis en 2032.

                            [image: ]Figure 1.1 – Pénétration du e-commerce
                                    aux États-Unis en pourcentage du commerce de détail

                            La pénétration du e-commerce pourrait cependant
                                s’accélérer à mesure que les générations d’acheteurs sont plus
                                familières avec ce type de vente. L’intégration croissante du
                                commerce dans les réseaux sociaux est également susceptible de
                                développer d’autres catégories de produits ainsi que les achats
                                d’impulsion (voir chapitre 4). Le déploiement de l’intelligence
                                artificielle, en particulier les agents IA (voir chapitre 7),
                                constitue un autre levier de l’accélération du e-commerce.

                        

                        
                            2. La progression contrastée
                                    du e-commerce en Europe

                            La situation européenne diffère du contexte américain.
                                En effet, si quelques acteurs se sont lancés dans le e-commerce dès
                                la fin des années 1990, l’éclatement de la bulle financière Internet
                                aux États-Unis en 2000 a considérablement ralenti les
                                investissements en Europe. Le déploiement de l’ADSL, et donc d’un
                                accès haut débit facilitant la navigation en ligne, ainsi que
                                l’arrivée du smartphone en 2008 et de la 3G dans le mobile ont modifié la donne en
                                Europe et mobilisé les acteurs européens qui ont fini par lancer des
                                investissements dans l’activité de commerce en ligne. Ce retard au
                                démarrage des acteurs européens se fait encore sentir en Europe, où
                                les acteurs américains se sont implantés tôt et occupent aujourd’hui
                                les premières places.

                            Dans ce contexte, la pénétration du e-commerce est en retrait dans tous les pays
                                européens par rapport aux États-Unis, à l’exception du Royaume-Uni
                                (voir paragraphe suivant) et des pays nordiques. La pénétration du
                                e-commerce en France s’établit à 12 % en 2025. Elle était de 9 % en
                                2019. Comme dans les autres pays européens, passé l’épisode de la
                                pandémie de Covid-19 en 2020-2021 où les usages ont progressé, le
                                e-commerce est revenu à son niveau de progression lente d’avant la
                                    pandémie2.

                            En Europe, la France se situe dans la moyenne
                                européenne, entre les pays du nord de l’Europe où le e-commerce est
                                plus développé et les pays de l’Europe du Sud où il l’est moins. La
                                Suède et les Pays-Bas ont dépassé les 15 % de pénétration du
                                commerce en ligne. En revanche l’Espagne reste encore sur des modes
                                d’achats classiques avec un commerce en ligne qui représente 8 % des
                                ventes de détail en 2024.

                            La différence de pénétration du e-commerce se mesure
                                également par la part de la population qui a effectué un ou des
                                achats en ligne. Au niveau mondial, 55,4 % des personnes ont d’ores
                                et déjà effectué un achat en ligne en 2024 (produits ou services) et
                                27,4 % des courses alimentaires.

                            En 2024, 71 % des Européens ont effectué un achat en
                                ligne contre 81 % des Américains et 84 % des Chinois. Ces chiffres
                                s’élèvent à 78 % en France, 92 % en Suède, 93 % au Pays-Bas, 70 % en
                                Espagne, 64 % en Pologne, 53 % en Italie.

                            Après le Royaume-Uni, la France est le premier marché
                                européen avec 196,4 milliards d’euros de chiffre d’affaires en 2025,
                                suivi par l’Allemagne (92,4 milliards), l’Espagne (110 milliards),
                                l’Italie (58,4 milliards).

                        

                        
                            3. Les pays avancés : Corée
                                    du Sud, Chine, Royaume-Uni

                            La Corée du Sud est l’un des pays les plus avancés en
                                matière de développement des ventes en ligne. Depuis 2020, le
                                e-commerce représente plus de 40 % des ventes de détail, atteignant
                                44,8 % en 2023. Plus de 90 % de la population comprise entre 20 et
                                49 ans achète en ligne. La Corée du Sud a embrassé très tôt le
                                e-commerce et a donné naissance à des acteurs comme Naver et surtout
                                    Coupang, leader du e-commerce
                                en Corée, présent à Taïwan et au Japon.

                            Le Royaume-Uni est également un marché très avancé dans
                                le commerce électronique puisque sa pénétration représente plus de
                                25 % des ventes de détail. Dès le début des
                                années 2000, le Royaume-Uni a connu un engouement pour cette forme
                                de commerce du côté des consommateurs et une transformation précoce
                                des modèles de distribution du côté des distributeurs (Tesco,
                                Sainsbury’s, Asda, Argos). Amazon
                                s’est également implanté dès 1998 au Royaume-Uni (en 2000 en France
                                et en Allemagne), entraînant une dynamique concurrentielle plus
                                importante que dans le reste du continent.

                            Le cas de la Chine est encore plus singulier. Pays sans
                                réelle infrastructure commerciale moderne à l’orée des années 2000,
                                la Chine a préféré s’appuyer sur le commerce électronique pour se
                                développer plutôt que de recourir au développement de réseaux
                                physiques de magasins, longs et coûteux à développer. Ayant dans un
                                premier temps laissé les distributeurs occidentaux pénétrer le
                                marché chinois, la Chine a progressivement conduit ces acteurs à
                                sortir du marché3,
                                laissant la place aux acteurs du e-commerce comme JD.com, Alibaba, Pinduoduo, Meituan et Douyin. Avec une telle politique de
                                modernisation, la Chine est devenue le premier marché mondial du
                                e-commerce, et le commerce électronique y représente 26,1 % des
                                ventes de détail en 2025.

                        

                    

                    
                         • La résistance
                                des distributeurs historiques

                        L’arrivée du commerce électronique a bousculé l’industrie
                            de la distribution où plusieurs modèles de vente cohabitent depuis
                            plusieurs décennies : hypermarchés (Walmart, E.Leclerc), supermarchés
                            (Monoprix), chaînes spécialisées (Decathlon, H & M, Fnac, Darty),
                            grands magasins (Galeries Lafayette), franchise (Camaïeu), vente par
                            correspondance (La Redoute, 3Suisses, Camif), déstockage, magasins
                            d’usine.

                        Les classements des principaux acteurs européens du
                            e-commerce mettent en lumière cette transformation réussie. En effet,
                            contrairement à nombre de pays, les distributeurs européens sont
                            largement présents dans les classements des principaux sites de vente en
                            ligne des pays européens, traduisant leur forte implantation et leur
                            capacité à transformer leur modèle et à conserver leur clientèle. Cette
                            posture défensive n’empêche cependant pas la perte de parts de marché
                            sur des catégories de produits que les pure players du e-commerce ont su capter. Ainsi, les
                            produits électroniques et, d’une façon plus générale, les produits non
                            alimentaires ont conduit de nombreux distributeurs à réorganiser leur
                            modèle d’affaires, comme les grandes surfaces à dominante alimentaire
                            qui ont dû réduire la part des produits non alimentaires dans leur
                            assortiment, les commercialiser sur leur site web ou les confier à des
                            spécialistes de la catégorie sous forme de corners en
                            magasins.

                        Si Walmart a lancé son activité e-commerce assez tôt, il a
                            fallu attendre 2018, puis la Covid-19, pour réorienter les
                            investissements vers le e-commerce et la logistique associée (voir chapitre 2). En 2024, les ventes en ligne de Walmart représentaient 20 % de son
                            chiffre d’affaires. Le distributeur français E.Leclerc a accéléré son plan de transformation en
                            2016 et le déploiement d’une stratégie agressive autour du drive. Grâce à elle, les ventes
                            en ligne représentaient 18,7 % de son chiffre d’affaires en 2024. Après
                            avoir fusionné avec Darty en 2016, la Fnac a massivement développé
                            l’expérience omnicanale. Les ventes en ligne représentent 22 % de son
                            chiffre d’affaires et l’entreprise annonce que 50 % de ses ventes sont
                            influencées directement par le numérique.

                    

                    
                         • De fortes disparités selon
                                les secteurs et les produits

                        La pénétration globale du commerce électronique masque une
                            réalité sectorielle hétérogène qui évolue lentement et que la pandémie
                            de Covid-19 n’a, in fine, pas modifiée – les comportements de
                            consommation revenant à leur tendance naturelle de croissance d’avant la
                            pandémie. Que l’on raisonne sur la part des ventes réalisées en ligne
                            dans un secteur ou sur le nombre d’acheteurs d’une catégorie, on
                            parvient à des tendances similaires.

                        Les services ont connu une dématérialisation rapide, que ce
                            soit le secteur du voyage, de la billetterie (spectacles, sports, etc.)
                            ou les services audiovisuels ou musicaux. Ainsi, en 2024, 57 % des
                            Français étaient abonnés à une offre de vidéo par abonnement (SVOD). Si
                            29 % des Français seulement étaient abonnés à une offre musicale en
                            2023, la musique en ligne représentait 76 % du chiffre d’affaires de la
                            musique enregistrée. En revanche, la dématérialisation du livre est plus
                            modeste ; en effet, les ventes de livres numériques représentaient 10 %
                            du chiffre d’affaires de l’édition en France et 20 % aux États-Unis en
                            2023.

                        Pour les produits, la situation est très différente selon
                            les catégories. L’alimentaire demeure la catégorie la moins achetée en
                            ligne, entre 9 % et 14 % selon les marchés, tandis que la pénétration
                            pour les produits électroniques avoisine les 40 % en 2025.

                        Tableau 1.2 – Part des ventes
                      en ligne dans le total des ventes en France
[image: ]Source : FEVAD.

                        Si l’environnement numérique a souvent
                            été perçu comme inadapté par les acteurs du luxe, ils ont dû se résoudre
                            à ouvrir des espaces de vente en ligne face à la prévalence des
                            comportements d’achat des deux plus importants marchés, les États-Unis
                            et la Chine. Si les ventes en ligne progressent, elles sont
                            structurellement inférieures à celles d’un produit équivalent qui ne
                            relève pas du luxe : alors que 31,7 % des montres sont achetées en ligne
                            en 2024, seulement 5,7 % des montres de luxe le sont. Cet écart
                            structurel existe pour toutes les catégories du luxe (bijouterie de
                            luxe : 13,7 % contre 32,4 %, mode : 16,6 % contre 34,8 %, produits de
                            beauté : 27,6 % contre 33,7 %).

                    

                    
                         • Des disparités
                                    persistantes d’adoption au sein des populations
                                    et des entreprises

                        Au cours des trois dernières décennies, le commerce
                            électronique a vu son usage se développer considérablement dans les
                            populations. Si une large majorité des consommateurs s’est emparée de ce
                            format de vente, la réciproque est moins vraie du côté des
                            entreprises.

                        
                            1. Toujours plus répandus
                                        au sein des populations, les usages du e-commerce demeurent
                                        hétérogènes

                            L’adoption du commerce électronique n’est pas aussi
                                développée en Europe du Sud et en Europe de l’Est qu’en Europe du
                                Nord, la France se situant au-dessus de la moyenne européenne (voir
                                tableau 1.3). La moyenne européenne (72 % d’acheteurs en ligne) est
                                structurellement inférieure à celle des États-Unis (81 %) et de la
                                Chine (83 %).

                            Tableau 1.3 – Pourcentage
                          d’acheteurs en ligne par pays
[image: ]Source : Eurostat.

                            Au sein des populations, des
                                différences d’usage persistent en fonction de l’âge, du niveau de
                                formation et de la catégorie socioprofessionnelle. Ces différences
                                sont visibles au sein de la population française. Ainsi, les classes
                                d’âge les plus jeunes (12-24 ans) achètent davantage en ligne que
                                les plus de 70 ans qui ont pourtant un pouvoir d’achat plus élevé et
                                qui connaissent le développement du commerce électronique depuis
                                trois décennies. Ainsi, 69 % des 18-24 ans effectuent des achats en
                                ligne contre 60 % des plus de 70 ans. Les non-diplômés ne sont que
                                48 % à acheter en ligne contre 87 % des diplômés du supérieur. 73 %
                                des personnes appartenant au premier quartile de revenus achètent en
                                ligne contre 85 % des personnes du dernier quartile4.

                            À l’hétérogénéité dans la consommation s’ajoute celle
                                des entreprises européennes qui n’ont pas toutes saisi l’opportunité
                                de la vente en ligne.

                        

                        
                            2. Un quart
                                        des entreprises européennes vend en ligne
                                    en Europe

                            En 2023, seulement 19,12 % des entreprises européennes
                                étaient présentes en ligne contre 13 % en 2013. Elles réalisaient
                                moins du quart de leur chiffre d’affaires en ligne (23,83 %, voir
                                figure 1.2). Si la tendance en une décennie est à la progression de
                                ces deux indicateurs, force est de constater que celle-ci est lente,
                                loin de la « révolution numérique ».

                            [image: ]Source : Eurostat.

                                Figure 1.2 – Évolution du nombre d’entreprises
                                    vendant en ligne et pourcentage du CA en ligne des entreprises
                                    européennes 2013-2023

                            La décomposition par taille
                                d’entreprises met en évidence une forte différence entre les PME,
                                les ETI et les grandes entreprises en Europe. Ces dernières ont été
                                plus volontaristes dans le déploiement du e-commerce. Contrairement
                                aux PME, elles disposent de ressources technologiques et de
                                compétences plus importantes pour intégrer le canal de vente en
                                ligne au système d’information de l’entreprise, ainsi que des
                                ressources financières nécessaires pour cet investissement (voir
                                chapitre 2). Les PME européennes ne réalisaient qu’environ 10 % de
                                leur chiffre d’affaires en ligne en 2023 (voir figure 1.3).

                            [image: ]Source : Eurostat.
Figure 1.3 – Nombre
                                    d’entreprises réalisant des ventes en ligne par taille en Europe
                                    et part du CA en ligne

                            Ces constats sur l’hétérogénéité du développement du
                                e-commerce s’accompagnent de constats sur l’inscription
                                socioculturelle de ce développement, conduisant à des situations
                                régionales contrastées au niveau mondial.

                        

                    

                    
                         • Une fragmentation
                                    régionale du e-commerce sous domination
                                sino-américaine

                        Entre les débuts de l’Internet à la fin des années 1990 et
                            le premier quart du xxie siècle, le paysage de l’Internet a profondément évolué. La
                            vision utopique des débuts, celle d’un Village mondial globalisé, s’est
                            progressivement estompée au profit de grands ensembles numériques
                            régionaux.

                        Dès 2016, le livre blanc du Forum économique mondial
                            intitulé Internet Fragmentation : An Overview mettait en
                            évidence, la fragmentation de l’Internet. Cette fragmentation comporte trois dimensions : une dimension technique autour des
                            questions de protocoles, une dimension gouvernementale autour des sujets
                            de souveraineté, et une dimension économique autour de la question des
                            « prés carrés » privés.

                        À cet égard, deux nations se distinguent nettement dans la
                            prise de contrôle de l’Internet au sein de leur pays : la Russie et la
                            Chine. La Russie développe une vision souveraine fondée sur la
                            souveraineté territoriale et tente de contrôler les services numériques
                            étrangers en leur imposant de nombreuses contraintes, notamment
                            d’hébergement et d’accès aux données.

                        De son côté, le Parti communiste chinois (PCC) considère le
                            numérique comme un levier stratégique de développement économique de la
                            Chine et un outil de contrôle de sa population. Avec la volonté de
                            contrôler son espace numérique et de rivaliser avec les services
                            numériques américains, la Chine interdit la plupart des services
                            américains sur son territoire comme Yahoo!, Google, Facebook et bien
                            d’autres acteurs de la technologie américaine.

                        À côté de ce phénomène de fragmentation qualifié de « SplInternet5 »,
                            d’autres facteurs socioculturels expliquent les limites de la diffusion
                            d’un modèle global de e-commerce6. Dès lors, des acteurs régionaux
                            se sont imposés dans chacune des grandes zones et ont conduit à
                            l’émergence de modèles de e-commerce propres à chaque région.

                        En dehors de grandes plateformes américaines et chinoises
                            de e-commerce, peu d’acteurs régionaux ont été en mesure d’étendre leurs
                            activités au-delà de leur zone d’influence initiale, à quelques rares
                            exceptions près comme le Japonais Rakuten.

                    

                

                
                
                    2 • DES MODÈLES SPÉCIFIQUES
                                AUX GRANDES RÉGIONS DU MONDE

                    
                         • L’Asie du Sud-Est :
                                    exister face aux géants chinois

                        Le marché de l’Asie du Sud-Est est souvent négligé dans les
                            analyses du e-commerce tant la domination chinoise invisibilise les
                            acteurs régionaux. Contrairement à l’Europe et aux États-Unis, il n’y
                            avait pas, au début du e-commerce, de nombreux acteurs puissants dans la
                            distribution physique comme Walmart,
                            Costco, Tesco, Lidl ou 
                            Carrefour. L’examen des différents
                            marchés révèle des acteurs du e-commerce indonésiens, coréens, japonais
                            et singapouriens qui ont établi des positions fortes dans cette
                            région.

                        Par ailleurs, Alibaba
                            opère en Asie du Sud-Est avec une entité spécifique, après avoir pris
                            une participation majoritaire en 2016 dans le site singapourien Lazada, démontrant la nécessité d’une
                            approche locale sur plusieurs marchés asiatiques. La Corée du Sud a
                            donné naissance à un acteur puissant sur son marché, Coupang, présent au Japon et à Taïwan et qui a
                            racheté le site européen spécialiste de la mode en ligne Farfetch. La particularité de ces acteurs est
                            qu’ils se sont développés d’abord sur le mobile, qui est le principal
                            terminal de la population, faiblement équipée en ordinateur de bureau.
                            Ces acteurs sont donc tous mobile
                                first en termes d’état d’esprit, d’interface marchande et de
                            relation client.

                        L’observation des principaux acteurs du e-commerce d’Asie
                            du Sud-Est fait ressortir plusieurs éléments communs, différents des
                            acteurs européens et américains.

                        Tableau 1.4 – Comparaison
                      des principaux acteurs du e-commerce ASEAN7hors Chine
[image: ]
                        Le développement des plateformes
                            e-commerce en Asie repose sur une logique d’intégration de services, qui
                            diffère sensiblement des modèles occidentaux plus spécialisés (voir
                            chapitre 6). À partir du tableau 1.4, plusieurs éléments structurants se
                            dégagent :

                        Paiement intégré et services financiers : c’est une
                            activité fondamentale dans la stratégie de développement de ces acteurs.
                            Le développement d’infrastructures de paiement propres (ShopeePay,
                            GoPay, RakutenPay, Coupang Pay) est
                            déterminant dans des régions marquées par une faible bancarisation, ce
                            qui était le cas lorsque ces acteurs se sont lancés8. Ces
                            services, couplés à des portefeuilles numériques, facilitent les
                            transactions et permettent aux plateformes de collecter des données
                            comportementales précieuses. Tokopedia
                            étend ces services à des solutions de paiement fractionné (BNPL – buy now pay later),
                            voire de banque numérique. Shopee
                            permet l’achat et la vente de crypto-actifs grâce à TransFi. Cette
                            activité contribue fortement à la profitabilité de ces plateformes qui
                            prélèvent souvent de faibles commissions sur les transactions
                            marchandes. Le développement de ces services est également une réponse à
                            la menace que constituent Alipay et WeChat Pay en Asie.

                         • Intégration logistique et gestion du dernier kilomètre : Coupang, Shopee et Lazada se distinguent par une forte
                            intégration verticale de la logistique, permettant un contrôle de la
                            chaîne de valeur, une rapidité accrue de la livraison et une maîtrise de
                            l’expérience client. Coupang, en particulier, développe un modèle à la
                                Amazon, avec entrepôts
                            propriétaires et livraisons « Rocket » en 24 heures.

                         • Diversification : l’un des traits les plus
                            caractéristiques est la volonté de devenir des plateformes
                            multifonctionnelles. Shopee ou Coupang mêlent e-commerce, streaming, jeu
                            vidéo, transport, finance. Rakuten
                            adopte une stratégie similaire au Japon, mais avec une orientation plus
                            « média et finance ». Cette logique d’intégration de services est la
                            réponse aux super-apps chinoises et singapouriennes qui cherchent à
                            devenir l’everyday application (Grab) (voir chapitre 6).

                        Les plateformes de e-commerce asiatiques ne se contentent
                            donc pas d’intermédier la vente de produits : elles opèrent comme des
                            infrastructures numériques multiservices, combinant transaction,
                            logistique, finance et services récréatifs. Cette logique d’intégration
                            poussée repose sur une architecture technique unifiée, une connaissance
                            fine des usages mobiles et une capacité d’adaptation locale, ce qui
                            constitue leur principal avantage compétitif face aux modèles plus
                            segmentés de l’Occident. Elle permet à ces acteurs de contenir les
                            acteurs chinois comme Alibaba et Pinduoduo (Temu), qui ont accéléré leur développement dans
                            cette région.

                    

                    
                    
                         • Inde : une volonté
                                    souveraine à l’épreuve du commerce électronique

                        L’Inde, pays le plus peuplé du monde avec 1,45 milliard
                            d’habitants, entend devenir un acteur majeur du numérique. Depuis 2015,
                            le gouvernement Modi porte une forte ambition, « Digital India », qui
                            poursuit un programme lancé en 2006, le « National e-Governance Plan »
                            (NeGP). Ce programme s’est renforcé avec le projet « India Stack » de
                            construction d’une infrastructure publique numérique souveraine (Digital
                            Public Infrastructure, DPI), pour fournir une identité numérique, pour
                            héberger les données (Data Empowerment and Protection Architecture),
                            pour effectuer les paiements (Unified Payments Interface, UPI). Malgré
                            cette ambition, l’Inde reste très en retrait dans l’espace numérique et
                            dans les échanges commerciaux en ligne. Seulement 55,3 % de sa
                            population utilise Internet9, ce qui laisse plus de
                            650 millions d’Indiens non connectés.

                        Le marché du e-commerce en Inde était inférieur à celui de
                            la France en 2024 (147,3 milliards de dollars contre 175 milliards
                            d’euros). En 2024, la dépense moyenne annuelle d’un Indien s’élevait à
                            248 dollars contre 1 553 dollars pour un Chinois, 4 216 euros pour un
                            Français et 4 470 dollars pour un Américain.

                        Malgré la politique gouvernementale volontariste en matière
                            de souveraineté numérique, le marché indien du e-commerce est dominé par
                            les acteurs américains, Amazon en
                            tête. Flipkart, acteur indien
                            historique du e-commerce, a été racheté par l’Américain Walmart en 2018. Myntra, acteur majeur de la mode
                            en ligne en Inde, appartient également à Walmart tout comme Shopsy,
                            l’application de social
                                commerce de Flipkart qui rivalise avec Meesho, dont Facebook est actionnaire.

                        Meta joue un rôle central dans le développement du
                            e-commerce en Inde grâce à ses applications Instagram, Facebook et WhatsApp. Avec 532 millions d’utilisateurs de
                            WhatsApp qui interagissent avec des entreprises via WhatsApp
                            Business, la plateforme est un acteur majeur du e-commerce en Inde10.
                            Elle est utilisée par 97 % des PME. WhatsApp devient ainsi une véritable
                            infrastructure de vente et de services pour l’économie numérique
                            indienne, bien loin des discours sur la souveraineté numérique du
                            gouvernement.

                        L’Inde a pris l’initiative d’une infrastructure publique
                            d’interopérabilité du commerce électronique, Open Network for Digital
                            Commerce (ONDC), au travers de laquelle elle tente de limiter la
                            domination américaine sur son marché, en essayant de produire une
                            métaplace de marché qui offrirait une meilleure visibilité aux acteurs
                            locaux du e-commerce11.

                    

                    
                    
                         • Amérique du Sud :
                                    des acteurs locaux puissants avant la vague
                                chinoise ?

                        Le marché du e-commerce sur le continent sud-américain est
                            équivalent en taille au marché indien et donc inférieur dans sa
                            globalité au marché français du e-commerce. Il est principalement
                            constitué du Brésil, du Mexique, de l’Argentine, de la Colombie et du
                            Chili

                        L’Amérique du Sud se caractérise, comme l’Inde, par une
                            faible pénétration du e-commerce dans
                            la population avec environ 45 % des habitants ayant effectué au moins un
                            achat en ligne en 2024, et par une faible bancarisation qui limite le
                            développement des paiements en ligne. Les paiements numériques restent
                            donc un défi, avec encore une forte dépendance à l’argent liquide, mais
                            les méthodes de paiement alternatives progressent rapidement (Pix au
                            Brésil, CoDi au Mexique). En 2024, le marché du commerce électronique
                            atteignait environ 165 milliards de dollars.

                        Contrairement à l’Inde, le marché latino-américain est
                            dominé par quelques acteurs régionaux forts et les plateformes
                            américaines peinent encore à s’y imposer. Mercado Libre (Argentine) est le leader incontesté du e-commerce en
                            Amérique latine avec 50 % de parts de marché dans dix-huit pays avec
                            plus de 112 millions d’utilisateurs actifs. Magazine Luiza (Brésil) est
                            le deuxième acteur majeur au Brésil devant Americanas. Falabella/Linio
                            (Chili) est l’acteur clé au Chili, en Colombie et au Pérou. Il combine
                            magasins physiques et plateformes numériques. Rappi (Colombie) est une super-application leader sur le segment du quick commerce avec une large
                            diversification de services (livraison, paiements, e-commerce
                            généraliste, billetterie, streaming).

                        Ces acteurs ont su contenir Amazon sur le continent. Implanté au Mexique où il est le deuxième
                            acteur après Mercado Libre, avec environ 13 % de parts de marché, Amazon
                            peine à dominer ailleurs dans la région malgré des efforts importants,
                            notamment au Brésil. Walmart est
                            présent au Mexique à travers Walmart.mx, leader de la grande
                            distribution et troisième acteur du e-commerce du pays.

                        Le paysage du e-commerce d’Amérique latine s’est rapidement
                            transformé avec l’arrivée en 2020 des acteurs asiatiques AliExpress (Alibaba) et Shopee au Brésil.
                            Shopee a atteint en 2024 environ 10 % de parts de marché du e-commerce
                            au Brésil grâce à une politique agressive sur les prix bas et les
                            livraisons subventionnées. Temu
                            (groupe Pinduoduo) se développe aussi
                            rapidement depuis 2023 en s’appuyant sur des politiques tarifaires très
                            agressives, mais reste encore minoritaire (moins de 3 % du marché en
                            2024). Ce développement s’inscrit dans la stratégie internationale de
                            développement de la Chine. Celle-ci considère que l’Amérique latine est
                            un débouché maritime naturel12. Dans le cadre de sa politique
                            des Routes de la soie, la Chine est très active en Amérique latine avec l’ouverture de terminaux
                            portuaires et d’entrepôts logistiques13.

                    

                    
                         • Europe : entre domination
                                    étrangère et fragmentation des acteurs européens

                        L’émergence du e-commerce en Europe à la fin des années
                            1990 s’est effectuée dans un contexte de maturité du secteur de la
                            distribution, dominé par les grands distributeurs alimentaires (Tesco,
                                Carrefour, Delhaize, Lidl, etc.) et spécialisés (Zara, H
                            & M, Decathlon, Leroy-Merlin, etc.). La vente par correspondance sur
                                catalogue est également très
                            développée en France (La Redoute, 3Suisses, la Camif, etc.) et
                            particulièrement en Allemagne où les acteurs sont puissants (Otto,
                            Quelle, Neckerman). L’Europe se caractérise donc par un appareil
                            commercial dense et diversifié avec de très nombreux acteurs locaux.

                        En Grande-Bretagne, le développement du e-commerce a été
                            précoce mais a tardé à décoller dans les autres pays. Les acteurs
                            américains ont rapidement pénétré le marché britannique considérant que
                            les coûts d’entrée étaient limités du fait de la langue commune. La
                            politique gouvernementale britannique a facilité le développement du
                            commerce électronique et rapidement les distributeurs anglais ont
                            investi dans ce nouveau canal de façon volontariste, que ce soit Tesco
                            ou Sainsbury.

                        En France, de nombreux acteurs ont émergé comme Vente
                            Privée, Pixmania, Cdiscount, Rue du
                            Commerce, PriceMinister, Sarenza, Spartoo, ChateauOnline, Showroomprivé,
                            LDLC, etc. Si certains de ces acteurs sont encore présents en 2025,
                            nombre ont disparu. Les autres ont été rachetés par des distributeurs
                            historiques (Showroomprivé, Cdiscount, Rue du Commerce) ou des acteurs
                            étrangers (PriceMinister par Rakuten).
                            Au Benelux, bol.com, acteur leader du
                            e-commerce lancé par le groupe allemand Bertelsmann en 1999, est racheté
                            par le distributeur belge Ahold-Delhaize.

                        D’une façon générale, la France et l’Europe n’ont réussi à
                            faire émerger qu’un nombre limité d’acteurs de taille européenne, voire
                            mondiale : ASOS, Farfetch (Grande-Bretagne), Zalando (Allemagne), Vinted (Lituanie).

                        En 2025, seuls Zalando et Ahold-Delhaize ont réalisé un
                            chiffre d’affaires supérieur à 10 milliards d’euros dans le e-commerce.
                            Le groupe néerlandais Ahold-Delhaize a
                            réalisé, en 2025, 10,3 milliards d’euros de chiffres d’affaires en
                            ligne, dont 5,6 milliards en Europe, grâce à bol.com. À l’exception du
                            marché néerlandais, sur lequel bol.com est leader, Amazon domine le e-commerce dans tous les autres
                            pays européens, dont les principaux, c’est-à-dire l’Allemagne, la
                            France, l’Italie et l’Espagne.

                    

                

                
                
                
                    3 • PEU D’ACTEURS TRANSNATIONAUX
                                DE TAILLE MONDIALE

                    
                         • Le lent développement
                                    du e-commerce transfrontalier

                        Dès les débuts du commerce électronique, de nombreux
                            analystes ont vu la possibilité d’acheter depuis n’importe quel site de
                            e-commerce dans le monde et réciproquement, la possibilité pour une
                            entreprise de vendre au reste du monde. Cette vision enthousiaste et
                            souvent naïve de la globalisation que le e-commerce incarnait s’est
                            rapidement fracassée sur un grand nombre de réalités opérationnelles que
                            la numérisation de la commande en ligne ne pouvait résoudre à elle
                            seule.

                        Que ce soit la question des clauses contractuelles, des
                            modalités de paiement, des frais logistiques, des procédures douanières,
                            de la langue du site de vente en ligne, les obstacles ne manquent pas.
                            Ils demeurent encore aujourd’hui des obstacles que peu d’acteurs ont su
                            maîtriser dans leur globalité.

                        Le cas de l’Union européenne est à cet égard symptomatique
                            de ces difficultés qui persistent dans le temps malgré la volonté
                            fondatrice d’instaurer un marché unique. Avec une seule monnaie, une
                            interopérabilité bancaire facilitée (SEPA), on aurait pu penser que
                            l’Union européenne était une zone commerciale propice aux échanges
                            transfrontaliers dans le e-commerce. Or si le commerce électronique B2C transfrontalier dans l’Union
                            européenne à 27 a certes connu une croissance significative au cours de
                            la dernière décennie pour atteindre en 2023, dans les seize grands pays
                            de l’Union européenne, 237 milliards d’euros14,
                            en 2024 pourtant, si 83 % des Européens achetaient en ligne sur un site
                            de leur pays, ils n’étaient que 33 % à acheter sur un site européen et
                            20 % à acheter sur un site hors de l’Union.

                        Plusieurs obstacles au commerce électronique
                            transfrontalier persistent. Les principales préoccupations des acheteurs
                            européens sont la peur de la fraude
                            (45 %), l’allongement des délais de
                            livraison (41 %) et les frais de douane (40 %) alors qu’ils n’existent
                            plus au sein de l’Union. D’autres obstacles importants sont la
                            préférence pour les achats auprès d’entreprises locales (30 %) et la
                            complexité des processus de retour des produits en cas d’insatisfaction
                            (26 %). Par ailleurs, le coût d’envoi d’un colis dans l’Union est très
                            variable d’un pays à l’autre et surtout bien plus élevé que l’envoi d’un
                            colis au sein d’un même pays15.

                        L’impact de ces obstacles varie d’un pays à l’autre. Par
                            exemple, les acheteurs allemands sont particulièrement méfiants à
                            l’égard de la fraude en ligne (61 %), tandis que 31 %
                            seulement des acheteurs polonais expriment des préoccupations
                            similaires. En Roumanie, les achats transfrontaliers sont plus répandus,
                            avec 54 % des acheteurs en ligne ayant acheté plusieurs fois sur des
                            sites étrangers en 2023.

                        Réciproquement, les commerçants sont souvent réticents à
                            s’engager dans la vente en ligne sur plusieurs marchés. Des données sur
                            les vendeurs d’Amazon illustrent bien
                            ce phénomène. Alors même qu’Amazon est présent dans vingt-trois pays et
                            offre des services pour faciliter la vente en ligne sur plusieurs places
                            de marché simultanément, très peu de marchands sont présents sur
                            l’ensemble des places de marché d’Amazon.

                        Comme la figure 1.4 le met en évidence, moins de 1 % des
                            marchands sont présents sur plus de onze marchés, 6 % entre six et dix
                            marchés. Une très large majorité (69,36 %) ne vend que sur un seul
                            marché. Seuls 12 % des marchands américains vendent au Canada et 5 % au
                            Mexique. Ces chiffres illustrent la difficulté de vendre à l’étranger,
                            même grâce à une plateforme aussi développée qu’Amazon.

                        [image: ]Source :
                                Marketplace pulse.
Figure 1.4 – Pourcentage
                                de vendeurs présents sur les différentes places de marché
                                d’Amazon

                        L’internationalisation du e-commerce apparaît tout aussi
                            difficile que celle de la distribution physique qui l’a précédée. À cet
                            égard, même si la nature des investissements et des modalités
                            opérationnelles diffère, les obstacles à l’internationalisation du
                            commerce, qu’il soit électronique ou non, demeurent encore. Tout comme
                            la distribution physique a connu de
                            nombreux échecs d’internationalisation, les acteurs du e-commerce ont
                            souvent dû renoncer à des déploiements internationaux16.

                        
                            EXEMPLE : LA DIFFICILE
                                        INTERNATIONALISATION DE VEEPEE ET DE CDISCOUNT

                            
                                Lancé en 2001, le site vente-privée.com se lance à
                                    l’international en 2011. Grâce à un partenariat avec American
                                    Express, il démarre son activité aux États-Unis. Il la ferme en
                                    2014 sans jamais avoir réussi à percer sur ce marché. En 2015,
                                    Veepee rachète le site belge Vente-exclusive. En mars 2016,
                                    vente-privee.com annonce le rachat du site espagnol Privalia et
                                    prend une participation de 51 % dans le site suisse Eboutic.ch.
                                    En 2016, il ferme l’activité mexicaine héritée de Privalia. En
                                    2019, Veepee met fin à son
                                    activité au Royaume-Uni après onze ans de présence. L’activité
                                    se recentre sur l’Europe continentale exclusivement : Espagne,
                                    Italie, Allemagne, Belgique, Pays-Bas, Autriche, Suisse.
                                    Aujourd’hui, Veepee n’a qu’une activité en dehors de l’Europe,
                                    au Brésil, activité héritée de Privalia.

                                Cdiscount, filiale e-commerce du groupe de distribution
                                    français Casino, a débuté son internationalisation en 2014.
                                    Cette stratégie visait à s’implanter dans plusieurs pays
                                    d’Amérique latine, d’Afrique, d’Asie et d’Europe. Cdiscount
                                    opère des sites de vente en ligne au Brésil, au Panama, en
                                    Équateur, en Colombie, au Sénégal, au Cameroun, en Côte
                                    d’Ivoire, au Vietnam, en Thaïlande et en Belgique. Cdiscount est
                                    introduit en Bourse en 2014. En 2015, le volume d’affaires de
                                    Cdiscount était de 4,8 milliards d’euros, mais l’entreprise
                                    réalisait une perte de 275 millions d’euros. Dès 2016, il est
                                    mis fin aux activités internationales. Les activités
                                    brésiliennes sont cédées à Via Varejo et l’activité dans les
                                    autres pays est arrêtée.

                            

                        

                         

                        Cdiscount et Veepee sont loin d’être des cas isolés. Rakuten, la place de marché japonaise qui a connu un rapide
                            développement international à ses débuts, a progressivement fermé ses
                            filiales internationales et s’est retirée de nombreux marchés. Depuis
                            2012, Rakuten a fermé ou cédé au moins huit marketplaces
                            internationales, dont toute l’Asie du Sud-Est, le Royaume-Uni,
                            l’Espagne, les États-Unis et la Chine, recentrant ses moyens sur le
                            Japon, Taïwan et quelques marchés (France), tout en misant sur des
                            services numériques globaux moins consommateurs de ressources
                            financières. La place de marché asiatique Shopee, qui a connu un rapide développement en Asie du Sud-Est, est
                            entrée sur le marché européen en 2021 en développant une activité en
                            Pologne. Elle mettra fin à sa présence européenne deux ans plus
                            tard.

                        
                        
                            EXEMPLE : RAKUTEN, UN ACTEUR JAPONAIS
                                        DU E-COMMERCE RECENTRÉ SUR LE JAPON

                            
                                Rakuten est fondé en 1997 par Hiroshi Mikitani qui
                                    lance, cette même année, Rakuten Ichiba au Japon. Rakuten entre
                                    en Bourse en 2000 et crée sa carte de paiement, Rakuten Card, en
                                    2005, année où elle se lance à l’international en procédant à de
                                    nombreux rachats : LinkShare en 2005, puis Buy.com (États-Unis),
                                    PriceMinister en 2010, Kobo (2012), Viki (US) et OverDrive (US)
                                    puis Viber et Ebates (US) en 2014. Le modèle B2B2C d’origine s’étend à l’affiliation,
                                    au cash back, à la lecture numérique et à la messagerie.
                                    Rakuten tente d’opérer un écosystème numérique diversifié :
                                    e-commerce, paiement, contenu, liseuse numérique, communication
                                    électronique.

                                Rakuten ouvre Europe Bank en 2017 puis Rakuten Wallet
                                    (crypto-actifs) en 2019, année où elle élargit l’offre de
                                    contenu avec Rakuten TV. C’est l’année où Rakuten se lance dans
                                    la téléphonie mobile au Japon en devenant un opérateur virtuel
                                    5G qu’elle tente de vendre à l’international (Rakuten
                                    Symphony).

                                Au cours de ces années, Rakuten a investi de nombreux
                                    marchés puis s’en est retiré comme en Chine (2011-2012), à
                                    Singapour, en Malaisie, en Indonésie, en Thaïlande, au
                                    Royaume-Uni, en Allemagne, aux États-Unis. Son activité de place de marché fait souvent
                                    face à une concurrence locale féroce qui l’a conduite à ces
                                    retraits.

                                À partir de 2016 Rakuten privilégie l’écosystème
                                    domestique (Japon) et les relais de croissance FinTech et
                                    téléphonie mobile plutôt que la multiplication de
                                        marketplaces locales. Rakuten se recentre sur des
                                    marchés moins consommateurs de capitaux comme le cash
                                        back (Rakuten Rewards), la publicité (Rakuten
                                    Advertising) ou des modèles de e-commerce C2C/social commerce (Rakuma, Viber Shopping) qui
                                    remplacent la logique mall historique hors du Japon.

                                Rakuten demeure un acteur puissant sur le marché
                                    japonais où il est le deuxième site marchand derrière Amazon. Son activité
                                    e-commerce représentait en 2024 un chiffre d’affaires de
                                    7,86 milliards d’euros pour un chiffre d’affaires total de
                                    14 milliards d’euros.

                            

                        

                    

                    
                         • Des acteurs américains
                                    ou chinois de taille mondiale

                        Le classement mondial des sites e-commerce, que l’on
                            s’appuie sur le trafic, le volume d’affaires ou le chiffre d’affaires,
                            est dominé depuis quinze ans par des acteurs américains, dont
                            l’incontournable Amazon, leader mondial incontesté jusqu’à aujourd’hui.
                            La plupart de ces acteurs mondiaux sont américains : Amazon, eBay, Walmart, Etsy. Ils ont bâti de solides positions sur leur
                            marché d’origine les États-Unis. Cette domination est désormais
                            largement contestée par plusieurs acteurs chinois. AliExpress (Alibaba), Temu (Pinduoduo), TikTok Shop (Douyin) font
                            désormais partie de cette liste restreinte d’acteurs mondiaux.

                        En trois décennies, les acteurs qui sont donc parvenus à
                            s’imposer dans le e-commerce au niveau mondial sont américains et
                            chinois. Néanmoins, cette domination sino-américaine
                            n’est pas complète et des régions du monde échappent encore à cette
                            domination, notamment l’Amérique latine et l’Asie du Sud-Est.

                        Plusieurs raisons expliquent une telle domination. Une
                            première raison, économique, repose sur les effets de réseaux qui s’appuient sur le nombre
                            d’utilisateurs d’une plateforme. Une seconde raison, institutionnelle,
                            explique comment ces deux nations ont fait émerger, par l’action
                            publique, fiscale et législative, des acteurs mondiaux et, a
                                contrario, comment l’Europe a échoué dans ce domaine.

                    

                

                
                
                    4 • DYNAMIQUE CONCURRENTIELLE
                                DU E-COMMERCE

                    Dans un monde connecté grâce à des réseaux numériques, les modèles d’affaires du commerce
                        électronique reposent sur des mécanismes économiques que l’on nomme « effets
                        de réseaux17 ». Ceux-ci modifient le jeu concurrentiel18. En
                        effet, le nombre d’utilisateurs d’une plateforme numérique, que ce soient
                        les acheteurs ou les vendeurs, constitue une variable centrale de ces
                        modèles. Cette caractéristique est au cœur des modèles de places de marché.
                        Si elle est maîtrisée, alors ces places de marché obtiennent une position
                        dominante sur leurs marchés. C’est le cas des plateformes américaines et
                        chinoises et, dans une moindre mesure, de certaines plateformes
                        européennes.

                    
                         • Effets de réseaux et plateformisation
                                    du e-commerce

                        Dans un monde connecté, « on est en présence d’effets de
                            réseau lorsque l’utilité d’un agent économique, d’acheter un bien ou un
                            service est affectée de façon positive par le nombre d’agents effectuant
                            la même action. En présence d’effets de réseau, l’utilité individuelle
                            dépend des choix des autres individus. Dans cette situation, la
                            causalité positive entre utilité et nombre d’utilisateurs s’impose à
                            tous les agents, indépendamment de leurs préférences individuelles.
                            C’est ce qui fonde l’objectivité du phénomène des effets de réseau et le
                            différencie fondamentalement des effets de mode19
                            ».

                        Les effets de réseaux croisés concernent les
                            plateformes d’intermédiation qui mettent en rapport deux ou plusieurs
                            types d’agents complémentaires et interdépendants. C’est le cas des
                            places de marché du commerce électronique qui mettent en relation acheteurs et vendeurs. L’utilité de la place de marché pour les vendeurs croît avec le
                            nombre d’acheteurs présents sur l’autre face.

                        [image: ]Figure 1.5 – Logique des effets de réseaux croisés sur une place
                            de marché

                        Un marché biface transactionnel est caractérisé par le fait
                            qu’il existe une transaction directe entre les acteurs des deux faces du
                            marché. Cette transaction est observable. Dans un tel cas,
                            l’organisateur du marché est en mesure de facturer l’accès à la
                            plateforme et son usage. C’est le modèle générique des places de
                                marché.

                        [image: ]Figure 1.6 – Exemple d’une place de marché transactionnelle,
                            Alibaba.com

                        L’objectif prioritaire d’une place de marché est
                            d’embarquer à bord les deux catégories d’agents, acheteurs et vendeurs,
                            grâce à une politique de prix adéquate. En raison d’une sensibilité au
                            prix et à la qualité différente, la manière optimale de procéder
                            consiste à faire payer les agents les moins sensibles au prix et les
                            plus intéressés par la présence de l’autre face, ce qui dans le cas des
                            places de marché conduit généralement à facturer les vendeurs
                            professionnels.

                        Dans le cas des États-Unis et de la
                            Chine, les plateformes de e-commerce ont pu compter sur un nombre très
                            important de consommateurs et de marchands sur les places de marché.
                            Avec un plus grand nombre d’utilisateurs au démarrage, ces deux pays ont
                            vu plusieurs plateformes accéder à des bases d’acheteurs et de vendeurs
                            qui ont conduit à de puissants effets
                            de réseaux croisés, créant ainsi des géants du e-commerce. En 2025, Amazon compte 300 millions
                            d’acheteurs, 9,7 millions de vendeurs actifs dans le monde, dont
                            1,9 million aux États-Unis. Le site eBay compte 134 millions d’acheteurs uniques et 17,6 millions de
                            vendeurs.

                        Pour la Chine les données sur les utilisateurs sont encore
                            plus éloquentes. Trois ans après son lancement en 2015, Pinduoduo rassemblait, en 2018, 481,5 millions
                            d’acheteurs et 3,6 millions de vendeurs. En 2021, Pinduoduo rassemblait
                            868,7 millions d’acheteurs.

                        Les dynamiques concurrentielles sur les marchés où sont
                            présents des effets de réseau conduisent souvent à une situation
                            monopolistique (winner takes all, « le gagnant remporte tout »).
                            Ceci explique les positions dominantes des plateformes américaines et
                            chinoises qui ont bénéficié d’une base installée nationale qui leur a
                            fourni un tremplin pour leur développement international.
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