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Ce travail se veut une réflexion sur un objet adeeche charniére entre les approches
stratégiques et entrepreneuriales.

Depuis la fin des années 90 nous avons assisté enultiplication des travaux académiques
traitant de la notion de business model. Articuléoar de la création de la valeur, ce concept
dont l'usage ne cesse de s’accroitre, se range Bengleux spécialités, autrement dit

I'entrepreneuriat et la stratégie.

A travers le prisme de la création de valeur, qagrase force de montrer dans quelle mesure
une approche en termes de business model constiteepasserelle entre d'une part
I'entrepreneuriat une discipline formulée autoudal@otion de 'émergence et des initiatives
créatrices de valeur et d’autre part le nouveaadigme stratégique dont I'essence réside
dans des concepts comme hafue innovatiofi.
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L’accroissement du e-business, avec sa myriad®@dectes entreprises changeant ou
révolutionnant les chemins conventionnels de fdée affaires, ont fait émerger un concept
qui commence a s’'imposer dans les recherches aggd#sren sciences de gestion : le
business model. Largement utilisé par les praticien les investisseurs (Chesbrough et
Rosenbloom, 2002: 532), le business model permmetdax créateurs d’entreprises
d’expliguer, notamment aux investisseurs potentiemment ils comptent générer des
revenus. C’est un concept souvent associé au theanéinnovation et trés utilisé en
entreprenariat (Jouison, 2005), chose reliée pHapon de ce concept en méme temps que
les start-up de la nouvelle économie (Hedman dlinga 2001). La littérature en stratégie,
guand a elle, reste relativement lente a reflétaader la nouvelle terminologie, empruntée a
l'univers des praticiens et que les approches praneuriales se sont vite appropriées
(Verstraete et Jouison, 2007).

Dans son sens le plus basique le business mod@@exglairement comment une entreprise
fait de l'argent. Les académiques s’accordent p@waiéfinir sur un point : le business model
représente les voies intentionnelles qu’une ernBemst susceptible d’emprunter et les choix
gu’elle fait afin de créer de la valeur (Chesbrquft03 ; Chesbrough et Rosembloom, 2002 ;
Amit et Zott, 2001) et générer des revenues (Cloegjtr et Rosembloom, 2002 ; Timmer,
1998) en spécifiant son positionnement sur la eae valeur. Ces deux dimensions : la
génération des revenus et la création de la valewvent étre rapprochées si I'on se fonde sur
la définition que donne Porter (1985: 38) a laamtie valeur the amount buyers are willing
to pay for what a firm provides them. Value is nueed by total revende Méme si notre
conception de la valeur est beaucoup plus largdagseule valeur créée aux clients, puisque
nous traitons de valeur créée pour différerisisiness actof’s nous supposons que la valeur
creée aux différentes parties d’un business moépénd largement de la valeur créée aux
clients.

La création de valeur est analysée comme directemé&pendante d’'un certain nombre
d’élements. En effet selon Chesbrough et Rosenbli@202), les chercheurs qui traitent du
concept de business model s’attaquent généraleanges$ questions d’articulation de I'offre,
d’identification de la clientéele au sens large,cdenbinaison de ressources et compétences et
ce que cela impligue en termes d’organisation dasactions. Tapscott (2001: 37-38) définit
le business model comme une architecture dontdatifjest de créer de la valeur pour le
client. Cette architecture est constituée d’unatemhombre de composantes ayant attrait a la
sélection des clients, la définition de l'offre @ son utilité, la définition des taches a
accomplir par l'organisation et celles qui vonteéttéléguées a des parties externes, la
configuration des ressources et la captation dafitgrLes choix effectués sur ces différentes
variables déterminent la valeur créée pour difflagmparties, I'architecture des revenus et la
structure des charges de I'entreprise renvoyard aohception de Desmarteau et Saives
(2005: 48) qui considerent que le business modes$t le design d’'un systéme stratégique
opérationnel qui articule une cabine de pilotagéiée et des compétences distinctives dans
une chaine de valeur en réseau avec des partendaisis pour offrir des produits ou des
services valorisés par des clients dans un marcméé a des colts appropriés

Ayant pour objectif de faire un rapprochement cptwel entre approches entrepreneuriales
et approches stratégiques, ce papier engage Uarioéfautour du business model qui a un

fort potentiel d’'intégration des deux logiques, gaiinvoquant le théeme de la créativité et de
linnovation se révelent proches et complémentaiPesir ce faire notre travail se présentera
ainsi : dans un premier temps, nous essayeronareetériser les approches entrepreneuriales
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a travers la notion de création de la valeur aurateda conception du business model, nous
mettrons également en avant I'évolution de la pess@tégique qui se construit autour d'une
approche de l'innovation de la valeur, et qui désns est susceptible d’accueillir et d’inclure
dans son champ conceptuel des termes tels le basinedel. Le business model sera donc
appréhendé en tant que processus dynamique deworéatvaleur/innovation de valeur, qui
peut étre mobilisé aussi bien par des approchategiques qu’entrepreneuriales. Ainsi, dans
une derniére partie, aprés avoir montré l'intétnabbiliser le concept de business model,
nous essaierons de caractériser le processusat®nrde valeur selon une approche business
model.

1. L'INNOVATION DE VALEUR : UNE APPROCHE AMBIVALENT E

Dans un balayage théorique de I'ensemble des txagau ont été dédiés a la notion du

business model, Rédis (2007) a explicitement faidifférence entre trois ensembles de
travaux consacrés a ce terme. Les travaux pionagigront traité de business model sont
circonscrits dans le champ des TIC, ils se sortiqudierement intéressés aux activités de la
nouvelle économie et a leurs modes de génératioavemus. Le business model a également
fait objet de travaux s’inscrivant dans le courdat sciences de la vie qui ont étudié les
trajectoires de développement des business modet ehodalités de leur financement. Le

troisieme ensemble de travaux, que l'auteur gealife géenérique englobe a la fois des
approches stratégiques, entrepreneuriales et gijoles.

Comme le font remarquer un certain nombre d’aut&lssAlt et Zimmerman (2001), Rédis
(2007) et Jouison et Verstreate (2008) les conaeptacadémiques de la notion de business
model different d’une discipline a l'autre, en lacrence I'entrepreneuriat et la stratégie. Il
n’est toutefois pas étonnant de soulever des poortsmuns aux deux approches. Ces lignes
communes ont entre autres attrait a la créatiomatur qui constitue une passerelle entre la
discipline stratégique et entrepreneuriale et marku bivalence du concept de business
model.

La création de valeur est congue dans ce papi@rgmue processus d’innovation de valeur
tel quappréhendé par Kim et Mauborgne (1997), epidiole de déplacer I'équilibre
concurrentiel dans un champ. En recourant a laimetogie du courant de lintention
stratégique, celle de la dynamique concurrentiebel’occurrence, la création de valeur
assimilée a linnovation de valeur est considér&ors une démarche d’innovation
stratégique. Il s’agit d’'innovation radicale, deptuwre, compatible avec une approche en
termes de business model qui, a I'opposé des dpgsostatiques, est I'expression d'un
processus dynamique d’actions et d’interaction®sapt sur un ensemble de manceuvres
stratégiques et de tactiques ayant pour objeatifichpre avec les statu quo (D’Aveni, 1995:
52).

1.1.LES APPROCHES ENTREPRENEURIALES SEMPARENT DU TERME BUSINESS MODEL

L’entreprenariat, un champ formulé autour de laamote I'émergence, ne se limitant pas au
seul fait de création d’entreprise, est défini cammme initiative créatrice de valeur,

entreprise par un acteur individuel ou collectih faisant émerger une ou plusieurs entités,
I'acteur entrepreneur crée une nouvelle valeur piftérentes parties prenantes (Verstreate et
Fayolle, 2004). Pour aborder la valeur, Hoarauedlel (2001) se concentrent sur les acteurs
qui la produisent. La valeur est donc étroitemée & un processus (Lorino, 2000), qui fait



Atelier de recherche AIMS « Entrepreneuriat et Stratégie »

appel a différents acteurs intervenants d’un réseavaleuf. Les intervenants d’un réseau de
valeur, a travers la mobilisation d'une diversigrdssources et compétences vont permettre
l'articulation d’'une offre répondant aux besoinsdlient et aux attentes de différentes parties.
Selon Das et Teng (2000) l'accés a de nouvellesoueses et compétences, la nouvelle
combinaison des ressources et compétences et lalimation inter-organisationnelle,
refletent un potentiel de création de valeur.

Articulé autour de I'émergence et de la créatiodadealeur, le champ de I'entrepreneuriat a
assez rapidement accueilli le concept de businexteidont la conceptualisation se rode
autour de cette démarche de création de valeuriratodation. Il ne semble donc pas
surprenant de parler business model en contexteed@ence. Il s’avere méme tres fréquent
d’avoir recours au business model pour évoquer gqiesstions liées a I'entrepreneuriat,
comme le confirme Rédis (2008). Toutefois, si Isibess model est souvent invoqué dans les
travaux portant sur l'entrepreneuriat, la littératien stratégie quand a elle rechigne a
employer le terme.

1.2.LA STRATEGIE A INTEGRE TARDIVEMENT LE CONCEPT DE BUSINESS MODEL DANS SO N
ARSENAL THEORIQUE

De maniere générale, la littérature académique mesativement lente a refléter et traiter la
nouvelle terminologie de l'univers des praticiei¥aprés Hedman et Kalling (2001),
I'utilisation de la notion de business model, natant dans la discipline stratégique, patit de
son association aux activités du e-business, aotewws de la nouvelle économie et aux
themes de l'innovation et de I'entrepreneuriat. liesiness model a mis du temps a étre
intégré dans la littérature en stratégie, les dfearns se sont montrés circonspects quant a la
mobilisation et au déploiement de ce terme. Cestalmercheurs ont considéré synonymes
business model et stratégie, ce que dénient certaitres, considérant qu’il s’agit de deux
approches différentes, reposant sur des logiqueke®tobjets d’analyse différents (Porter,
2001 ; Chesbrough, 2006). Ce qui selon un certaibme d’auteurs (Magretta, 2002 ; Porter,
2001 ; Warnier etal. 2004) expligue le peu d’intérét qu’'a suscité omoept auprés des
chercheurs en management stratégique. En effegppsoches dominantes en stratégie se
résument dans le questionnement suivant: commarg fmieux que la concurrence ?
Autrement dit comment acquérir un avantage conntigle en se préoccupant de la position
concurrentielle de I'entreprise, des menaces dasueents, des entrants potentiels et de la
répartition de la valeur. L'ensemble de ces quastioccupent une position centrale en
matiére de stratégie et une position de loin maimgortante dans une approche business
model (Porter, 2001: 71).

Un autre point non moins important, qui expliquedésintérét des chercheurs en stratégie,
réside dans les hypothéses sur I'état des connassgChesbrough et Rosenbloom, 2002:
535). Dans une approche business model les coana&s sont supposées limitées, sujettes a
des efforts d’exploration, elles ne sont pas détetes par des schémas allant de soi et des
présupposés. La stratégie en revanche, se fonddesuralculs et des choix analytiques qui
supposent un fort niveau de fiabilité des inforimadi. La voie précédente dans laguelle s’est
engagée une majeure partie de la littérature extégie a induit un biais cognitif dans la
pensée stratégique. A cet égard Lecogle{2006: 98), soulignent quelé’ business model
doit étre pris au sérieux, car ....il permet de rendompte et de comprendre des dimensions

2 Réseau de valeur (Brandenburger et Nalebuff, 186@@ncore systéme d’offre (Joffre et Koenig, 198t
des termes trés proches qui désignent I'organisatxterne des transactions. Koenig (2004) défimisystéme
d’offre en tant qu’ensemble de taches permettapirdposer a une clientéle un produit et/ou un sepi s'agit
des différentes phases du processus de créatiarvaeeur.

-4 -
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de la gestion d'activité que les concepts actueds ld stratégie ne permettent pas
d’exprimer”.

Prahalad et Bettis ont introduit en 1986 la notilenla logiqgue dominante : un ensemble de
régles heuristiques, de normes et de croyancedegumanagers créent pour guider leurs
actions. La logique dominante implicitement sertfittee des idées et comportements. Ce
mécanisme de sélection permet de maintenir uneecgemce et une cohérence d’ensemble,
mais constitue une entrave a la créativité. Cepanda début des années 90, et sous 'angle
de l'interdépendance et de la complexité, les travaur I’hypercompétition de D’Aveni et
ceux sur l'intention stratégique de Hamel et Pradhaint révélé une nécessité vitale pour les
entreprises de formuler des stratégies de mouverfeaaaint évoluer et bouleverser
continuellement I'équilibre d’'un champ concurrehties proposent une vision rénovée de la
concurrence, mettant particulierement I'accentesiquestions de déséquilibre et de volatilité
des positions et des avantages acquis. Ces appratiennent le caractere temporaire de tout
avantage concurrentiel. Ce dernier est continugtgmemis en question par les mouvements
concurrentiels et la construction dans le désdaeilet la rupture. Le déplacement continu des
équilibres concurrentiels s’expliquent par une ahdité de la demande, une rapidité de
I'évolution des savoirs et connaissances des ergesp de faibles barrieres a I'entrée, et un
accroissement des alliances (Mathé, 2004). Cesdpgs de destruction créatrice rompent
avec les logiques conventionnelles en managemeégique qui s’appuient sur une offre de
référence et qui structurent les conditions comauielles autour de regles établies et
données. Elles pronent des logiques perturbatripeis postulent que les conditions
concurrentielles sont évolutives, que I'équilibrencurrentiel n'est pas statique et qu’une
agressivité concurrentielle est vitale.

De cette remise en question permanente de I'acdéule une perspective différente de la
stratégie. Il s’agit plus pour une entreprise dedeter de la capacité de renouveler les
“facteurs clé de succes” d’'une activité que derdher un avantage durable défendable, qui
de toutes les fagons ne I'est plus dans un contBygercompétition. Selon D’Aveni (1994),
désormais I'objectif de la stratégie est d'entritedtes perturbations afin de créer un
déséquilibre concurrentiel favorable a l'organisatiplutét que d’entretenir un avantage
concurrentiel et un état d’équilibre.

Fidéles a la pensée Shumpeterienne, pendant ledediieres années, les recherches se sont
multipliées montrant un changement dans la mam&eprocher la stratégie. Selon Kim et
Mauborgne (1997 :103), un nouveau paradigme etégteas’impose et se résume dans le
concept de Valueinnovation”, ou innovation de valeur I'essence méme d’une ag@ en
termes de business model. L’entreprise selon ugglde d’innovation de valeur a pour
ambition de proposer une valeur nettement supériauravers son offre. Elle se focalise sur
les éléments qui créent une valeur supérieure (@imlauborgne, 1997: 106). L'entreprise
sort des schémas communs et acquis et ne se megies au ressources disponibles afin
d’identifier de nouvelles sources de valeur. Ellet mur le marché une offre a la limite des
frontieres de l'industrie, mais qui résout les peofies majeurs des clients, en mettant un
terme aux compromis qu’ils étaient forcés de fdignouvelle logique stratégique a permis
aux chercheurs en stratégie d’enrichir leurs trav@urecourant a de nouveaux concepts tels
le business model et par la méme de se rapprodier se confondre avec les travaux se
rangeant dans le champ de I'entrepreneuriat.

2. INTERET DU CONCEPT BUSINESS MODEL
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La multiplication des travaux académiques traitdet business model en matiére de
management stratégique laisse présager une diffdiane vulgarisation du concept. Cet
engouement n'est pas I'expression d’'un effet deanptusieurs auteurs (Chesbrough, 2006,
2003 ; Chesbrough et Rosenbloom, 2002, Magreti@] 2®orter, 2001 ; Lecoq at. 2006)
expliquent le bien fondé et la pertinence de améer

2.1.UN NIVEAU D’ ANALYSE INTERMEDIAIRE

Les auteurs, précédemment cités, s’accordent aqgdieel’'un des principaux éléments de
pertinence du concept de business model est quigtdue un niveau d’analyse intermédiaire.
En effet le business model est 'articulation detlatégie et des politiques fonctionnelles de
'entreprise. Il se positionne entre les choix t&gagues de I'entreprise et leurs expressions
opérationnelles. C’est ce positionnement intermédiaire qui fond@édatinence du concept
(Lecoq etal. 2006: 107). Le business model permet d’appréhrebaehimie qui s’opere
entre approches stratégiques et approches opéreliies et leurs répercussions fonctionnelles
a travers une approche transversale pertinenteljagation des managers. En se voulant une
réponse a la question quelles vont étre les souteexéation de valeur en optant pour tel
choix, une approche business model fait le lienreedeés choix stratégiques et les
préoccupations opérationnelles en engageant udexiof sur la clientéle, l'offre, les
ressources et compétences, la chaine de valewanisegion interne de I'offre), le réseau de
valeur (organisation externe de l'offre), la sture des revenus et la structure des codts.

Choix stratégiques

= Choix des Business Model : Traductions
activités - Articulation de opérationnelles
=  Acquisition et I'offre _ N
préservation » Identification de " Financieres
d’un avantage la clientéle . Marke:ung
concurrentiel =  Organisation = Controle de
* Production de des transactions gestion
nouvelles = Identification de * Gestionde
performances la structure des production
en se basant codts .
sur des FCS » Détermination
radicalement des mécanismes
différents de de captation de
ceux des valeur
concurrents

Le business model :

un niveau d’analyse intermédiag

2.2.UNE APPROCHE TRANSVERSALE

Il convient de souligner qu’'un autre élément, ausgportant que le niveau d'analyse
intermédiaire, qui fonde la pertinence du concept lisiness model découle de sa
transversalité. Contrairement aux approches foncttles parcellisant I'entreprise, le
business model considéere I'entreprise selon une dlaesemble. Il est défini selon une
approche transversale appréhendant I'entreprisg skamlobalité sans se limiter a aucune de

-6 -
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ses politiques fonctionnelles. Evoquer le busimaedel conduit en effet a aborder, dans une
vision intégrée en sortant des analyses stricterfogrationnelles, des questions tant sur la
stratégie de la firme que sur les prix et les tignéflexion avant tout marketing) ou encore
sur la structure de colt propre au controle deigyest’est d'ailleurs de sa transversalité que
la notion de business model est tres utilisée éegmeenariat.

Hedman et Kalling (2001: 10) attestent qu'il estisageable d’appréhender et d’étudier un
business model en tant que sections horizontabégbies, auquel cas le business model se
confondrait avec la chaine de valeur, ils notenttdfmis que le business model, avec ses
différentes dimensions évolue dans le temps, segpasantes sont également régies par des
liens de causalité, ce qui explique le caractengitadinal, processuel et transversal d’'une
approche en termes de business model. Les deunrawéfirment qu’une telle approche
apporte une réponse aux gquestionnements de cedaimants, comme la RBV, quand au
positionnement du niveau d’analyse en termes dsiorede valeur. Plutdt que les ressources,
les activités d’'une chaine de valeur, ou encoreplesluits, Hedman et Kalling avancent le
business model en tant que niveau d’analyse pattine

2.3.UN FORT POTENTIEL D ' INNOVATION

Le business model apparait comme une source déwit@ intéressante a plusieurs égards.
Une approche business model incite I'acteur quiddilise a aller au-dela des schémas et des
présupposés allant de soi, pour explorer des niesveburces alternatives de création de
valeur et de génération des revenus. Selon Tapstait (2000 : 17) un business model
innovant invente des nouvelles propositions deurakeansforme les regles de la concurrence
et mobilise les gens et les ressources pour aceileiniveau de la performance. Le business
model permet d’envisager des sources potentieagwknus en se fondant sur des nouvelles
voies d’exploitation des ressources et compétedéesiues et/ou a partir de I'exploration de
nouvelles ressources et compétences. Bénaventrstrége (2000: 95) considérent que la
construction du business modeté' se limite pas a une accommodation, c'est-aldimise

en conformité d’'un systéme de production a sonremvement, mais prend la forme d’'une
assimilation : I'entrepreneur fagonne son envirom@at, construit le marché, socialise non
pas l'innovation mais ceux qui I'adopterdnils avancent a ce propos I'hypothése suivante :
le business model innovant transforme d'abord lech& pour favoriser le processus
d’'innovation, puis, lorsque les conditions de Miébiéconomiques sont réunies, il ajuste
'innovation au marché.

Le business model, en tant que mode de faire dasesf et des choix intentionnels pour
lesquels opte I'entreprise afin de créer de lawakt générer des revenus, met en avant
notamment la possibilité de créer de multiples seside création de valeur et de génération
de revenus, éventuellement inexploitées par leswoents. Dans tout secteur une variété
infinie de business model est susceptible d’étreengin ceuvre. Ceci est le cas notamment
dans les champs émergents, souvent caractérisésnpfrt potentiel d’'innovation, et ou
souvent les jeunes entreprises créent des nouvmairxess model. En I'absence de business
model évident ou standard, les entreprises ont ploe grande marge de manceuvre.
Cependant, un processus de sélection s’opere @amsnips au sein de chaque champ,
aboutissant a un ou quelques business model dotsiadgarme.

Une réflexion en termes de business model appamitme une source potentielle de
créativité, d’innovation de valeur ou de rupture@atsigigue dans un secteur grace au
déploiement d’une nouvelle organisation des trarwa (Magretta, 2002). L'innovation peut
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donc porter sur la chaine de valeur et/ou le rédeataleur. Le cas DELL illustre bien ce type
d’'innovation. En effet DELL s’est passé des distrgurs traditionnels, a reconfiguré le réseau
de valeur, et a restructuré l'architecture des masea son profit. Cet exemple, comme
plusieurs autres, mettent en évidence une dimensioovation qui, au-dela du
développement d’un nouveau produit ou d'un nouyaagessus de production, s’étend a la
configuration de I'organisation de I'offre et arthitecture des revenus (Amitt et Zott, 2001).

D’aprés Magretta (2002), créer un nouveau busimaesgel correspond au récit d’'une
nouvelle histoire. Et quelque part toutes les nbesehistoires changent par rapport aux
anciennes, ce sont d’autres facons de voir I'usivar soulignant I'expérience humaine. De
maniére similaire, tous les nouveaux business meoei des variations dans la chaine de
valeur. En général, cette chaine comporte deuxepatta premiere partie englobe toutes les
activités associées a produire un bien ou un ser{lie designing, I'achat des matiéres
premieres, I'industrialisation...). La deuxiéme pathglobe toutes les activités associées a la
vente (trouver et atteindre le consommateur, négodistribuer le produit ou livrer le
service...). Un nouveau business model peut se fawde design d’un nouveau produit qui
rencontrera un besoin, jusque la, non satisfait,estt la nouvelle facon de faire qui va créer
de la valeur pour les différents intervenants dstesye. L'innovation peut provenir donc,
d’'une autre fagon de produire ou de vendre ou sleillier un produit.

En d'autres termes, linnovation de valeur induger la création d’'un business model
provient de multiples sources (Mathé, 2004: 32he mouvelle configuration de I'offre en
recourant a une innovation technologique par exemgphe innovation markéting, et une
rupture financiere ou un nouveau modele des revequesnous inclurons dans un cadre plus
large celui d’une rupture de la configuration desisactions. L'innovation de valeur dans une
approche en termes de business model est entes datconséquence d’'une innovation au
niveau de la configuration de I'offre qui rompt aJ®ffre de référence sur le marché. L'offre
créée s'articule autour d’'une valeur dont les mlisont nettement différents de ceux qui
fondent I'offre dominante. Une rupture technologicpeut étre a I'origine de I'innovation de
valeur, elle peut émaner de I'acteur perturbateamme elle peut étre le fruit de partenariats
faisant appel & des tiers aussi bien internes tpriegs au champ. Les innovations
technologiques issues de mélanges de technologiedeol'exploration de technologies
externes au champ constituent un phénomene calaaatla cosmétique-alimentaire.

L’innovation de valeur provoquée par un businessdehdnnovant est aussi de nature

marketing. Le changement des cibles commercialgéiseraent dit le passage d’'un modeéle

B2C a un modeéle B2B par exemple est susceptiblgrdi@er une rupture ou un déplacement
de I'équilibre concurrentiel dans un marché. A égard, la création de valeur est source de
consommateurs potentiels et donne a l'activitépomtion spécifique (Mathé, p.12).

La reconfiguration de 'organisation des transaxtianduite par un nouveau business model
reflete également un fort potentiel d’innovationwddeur. Elle peut étre d’origine financiere
(Mathé, p.8): les opérations de fusions acquisstioransforment voire bouleversent les
structures financieres des intervenants d'un martdhés dimensions, leurs pouvoir, etc.
C'est ce qui s'est passé dans l'industrie du liere début des années 2000, avec des
mouvements de concentration d’envergure, c’estuca’gst passé eégalement dans l'industrie
du disque qui se trouve dominée par quatre gractesiiis concurrents : Vivendi music, EMI,
Sony Music et BGI, et Warner Music intégré par teupe Bronfman. Une reconfiguration
des modeles de revenus a le méme effet et estpildeal’ entrainer une secousse dans un
secteur. Les mouvements financiers et les changsndes logiques de captation de valeur,
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de répartition des revenus, accélerent les mouvesmdens les marchés. Il convient de
souligner que les structures financieres et lesatesdde revenu sont a leur tour largement
déterminés par les stratégies de mouvement formpléeles acteurs d’un secteur.

3. LE BUSINESS MODEL UN PROCESSUS DYNAMIQUE DE CREATION DE

VALEUR

On a tant parlé de la maniére dont le Web changeblsiness model traditionnels. Le
business model est peut étre I'aspect le plus tfisetile moins compris et appréhendé du
Web (Alt et Zimmerman, 2001: 3), il y a peu d’évide tranchante quand au sens exact de ce
terme. Le business model est souvent utilisé, estrpas pour autant qu’il bénéficie d’'une
définition claire et précise, il reste un termeeraent explicitement défini. Cette facon
d’appréhender le business model laisse entendikrgus’agit que d’'un effet de mode ; le
business model est donc une notion qui ne béngdased’une grande importance et qui sera
amenée a disparaitre dans peu de temps. Toutéépsis la fin des années 90, des auteurs en
stratégie ont montré un intérét croissant a laomotie business model laissant prédire sa
vulgarisation & moyen terme.

Afin d’apporter plus de clarté et de rigueur au aapt de business model Chesbrough et
Rosenbloom (2002) ont proposé une définition quiosele sur I'articulation des fonctions
gu’il remplit. Une définition qui, selon ChesbrougR006), est plus détaillée et plus
opérationnelle que ce qui est souvent proposé peéfinir la stratégie et les domaines
d’activités stratégiques. Dans la méme lignée, Hedet Kalling (2001) considérent que le
business model est un terme utilisé pour expliteeecomposantes d’un business donné (p.2),
et expliciter les relations causales qui existetritecelles (p.9-10).
Cette section s’efforce d’apporter plus de clartdaanotion de business model. Les
composantes d’'un business model seront mises etler®g ainsi que les relations
dynamiques entre elles tout en gardant a I'espiét lgs choix effectués sur chacune de ces
composantes déterminent le niveau et la natureedesius générés ainsi que les charges de
'entreprise, et déterminent la valeur créée atbémints “business actors
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3.1.L’ ARTICULATION DE LA PROPOSITION DE VALEUR

D’aprés Chesbrough (2003), le processus d’élalmratiun business model commence par
l'articulation de la proposition de valeur laterdans la nouvelle offre. C'est le premier

attribut de définition d’un business model qui ded@une définition préliminaire du produit

a offrir, et dans quelle forme le consommateur jatitiser.

L’'accélération du rythme de vie, les innovationghtelogiques, I'amélioration ou les
évolutions de la qualité de vie, la dématérial@matqui touche tous les aspects de la vie
sociale, culturelle et professionnelle, tous ceengements profonds de nos sociétés au cours
des deux dernieres décennies ont eu un retentietesue les frontieres de I'espace de
valeurs. On assiste sans cesse a un changemeuacBade valeurs, ce qui selon Massaal.et
(2006: 123) constitue des opportunités d’innovatidridentification de ces espaces
d’'innovation et de valeurs coincide avec le déphaiet progressif des innovations elles
mémes. lIs parlent d’'une nouvelle rationalisatiarceurs, selon laquelle il n’existerait pas de
one best wayétabli a suivre (p.102), et ou il est plus questibalternatives d’offres qui
souvent se décalent des identités des objets gandant compte de I'exploration ou de la
création de nouveaux potentiels de valeur.

Encadré 1 : exemple d’espace de valeur non exploité

Ce que I'on reproche souvent aux plateformes nuués de I'édition savante est qu’elles constitugnoutil
de savoir au caractére austeére, rigide et a laigalité limitée. Certains agrégateurs, tels Cyibeid, ou encore
lekti.com ont vu dans cette limite un espace datw® de la valeur, ils ont donc fait de leur platmes
digitales des lieux de rencontre et de constructienrelations sociales. lls ont développé des nesdél
communautaires reposant sur la mise en communsdeurces et sur la production d’une sorte d'irgefice
collective. lls ont créé des modéles collabordbfedés sur les interactions virtuelles, les forudasdiscussion
des ressources communes qui constituent désoranelié te réussite des plateformes numériques cpiudeen
plus prennent la forme de réseau sociaux prodigtiprestations intellectuelles communautaires.

Une voie fertile d’identification de ces espaces wddeur et une piste orthodoxe mais
pertinente de penser la proposition de valeur ssaxdes attentes du consommateur (Volle et
al. 2008: 124).

Quels problemes des consommateurs, I'offre vaet#&bsoudre ? Et quelle ampleur prend le
probléme du point de vue du consommateur ?

Une bonne connaissance du client permet d’enriatproposition de valeur, elle confére une
meilleure capacité d’adéquation de I'offre aux dedes et besoins des clients. Un contact
direct avec la clientele dote I'organisation d’'wagpacité de répondre au mieux aux exigences
de ces parties prenantes. Au-dela du fait de pespos bon produit au moment et a I'endroit
gu’il faut, il s’agit de mettre a disposition duesit une ou des solutions a valeur ajoutée. La
définition de la valeur a proposer dépend des cunsateurs ciblés. Se focaliser sur le
marché est, selon Chesbrough et Rosenbloom (2(&8); & point de départ du processus
d’élaboration d'un business model. Le business inod@t cibler un groupe de
consommateurs ou un segment de marché que |'offreéduire, c’est ainsi que I'entreprise
pourra décider des attributs a cibler et configwsen offre (Chesbrough, 2003: 66). La
creation de la valeur pour le client peut passeregample par une banalisation de I'offre en
tirant les prix vers le bas ou par une sophisticatle I'offre en tirant les prix vers le haut. On
se doit d’attirer l'attention sur le fait que laoposition de valeur ne signifie pas forcément
des prix plus élevés, I'essence de la créatioradeleur est d’offrir la meilleure valeur au
meilleur prix.
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Dans tout espace concurrentiel, il peut existesiplus alternatives de développement de
produit, plusieurs clients potentiels a cibler, gwirs concurrents éventuels a considérer.
Identifier le marché avec une proposition de valeupide et transparente informe sur les
choix a faire et les options a éviter, notammentezmes de spécificités et caractéristiques
techniques de l'offre et permet de venir a bowt diférents compromis qui émergent au fil
du développement de l'offre (Chesbrough et Rosamb]o2002: 533). Par exemple faut-il
regrouper plusieurs produits et services dans u@menoffre ou au contraire dissocier les
composantes de l'offre ? Les choix de dissociatier’offre permettent de re-segmenter les
groupes de clients en proposant des offres simapsfplus ciblées, tandis que le groupement
de produits et de services est susceptible d’@certa valeur percue de I'offre globale,
notamment en raison de la complémentarité entrecteaposantes de I'offre. Selon
Chesbrough et Rosenbloom (2003: 535), un alignepesitif au réseau de valeur peut avoir
un effet de levier sur la valeur de I'innovation,revanche ne pas réussir a s’aligner au réseau
de valeur peut dissiper une valeur potentielléaféé.

L’élaboration de l'offre des produits et servicesitdétre I'occasion de déterminer a qui
'entreprise s’adresse et quelles sont les relat@avec les différents agents du systéme de
valeur. En effet, une firme doit identifier les atge aupres desquels elle valorisera ses
ressources pour générer des revenus

3.2.L’ IDENTIFICATION DE LA CLIENTELE

Les choix pour lesquels I'entreprise a opté en énatid’offre vont déterminer le ou les
segments de clients a cibler ainsi que leurs sadtedonc le niveau global de revenus. Ce sont
ces choix et leurs implications en termes de aienet par conséquent de revenus qui
détermineront I'exposition de I'entreprise a desgjuies liés a la disparition de certains de ses
marchés cibles ou de certaines de ses ressourge®riles entreprises ayant un portefeuille
de produits et de clients diversifié sont moinsasées aux risques que celles qui ont une
offre unique et/ou un client unique. Le businesslehaoit spécifier un ou des groupes de
consommateurs ou un ou des segments de marché prepbsition de valeur va attirer et qui
détermineront les revenus qui vont étre percusl’patreprise. L’approche business model
appréhende différemment un certain nombre de pradiiques stratégiques, notamment la
définition du concept client. Dans une perspechusiness model, la notion de client est
utilisée pour spécifier toute partie auprés de d#lgu’entreprise recoit des revenus et non
seulement I'organisation ou l'individu qui consomieeproduit offert (Lecoq eal. 2006:
109). Spécifier ses clients permet aussi de saeomment, la valeur créée se répartit entre les
clients. La structure des revenus a des réperasaio niveau cognitif, que ce soit en interne
ou vis-a-vis de clients et partenaires. Une appdalsiness model montre que les choix de
répartition des revenus entre les différents typesclienteéles déterminent largement leurs
pouvoirs de négociation respectifs. Il convieneadégard de souligner que les ressources ou
les clients qui fournissent la part la plus impot¢éade chiffre d’affaire peuvent entrainer une
myopie quant a d’autres sources potentielles denev ou d’autres types de client. En
d’autres termes, le business model définit ce gnsd’entreprise est pergu comme générateur
de valeur.

Chesbrough et Ronsenbloom (2002: 533) souligneati@ualeur est un concept économique
non mesurable par les attributs de performanceigungsnais plutbt par ce que le client est
prét a payer pour I'appropriation d’'un produit curdservice. Les clients évalueront I'offre
en fonction de sa capacité a réduire les coltsedioiution & un probleme ou encore en
fonction de sa capacité a créer de nouvelles pbssshet solutions. Volle eal. (2008: 141)
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congoivent la création de la valeur en tant quegssus intégrant plusieurs partenaires, le
client entre autres. A cet égard, la valeur estanbyite avec le client, il est plus question de
proposer une offre et une valeur avec le client g le client. Cette logique fait du client
un partenaire du processus de création de valaure ‘ressources capable de générer des
nouvelles ressources, un partenaire capable deréerale la valeur pour I'entreprise pour
produire une valeur et I'entretenir dans le temps

Encadré 2 : 'open source, les ressources numérigsieu les modeéles de co-création de valeur

La co-création de la valeur est une caractéristipi@lusieurs business model de secteurs des fegie®mde
l'information et de la communication et du secténformatique. Aujourd’hui sur les plateformes dédgts
permettent la création d'intelligence collectivéest également ce qui se passe au niveau de lineys
informatique et des développeurs et éditeurs dieig libres avec leurs dpen innovatioh et leurs business
model de logiciels libres.

En définissant et construisant son business md@eltreprise doit apporter une ou des

réponses a plusieurs interrogations concernantesesus. La premiere question sur laquelle
doit se pencher I'entreprise concerne le volumla structure des revenus généreés par I'offre
de produits et de services. L'identification du ofer est requise pour définir I'architecture

des revenus : Combien le client payera-t-il ? Sgueslle forme ? Avec quelle fréquence ?

Comment seront répartis les revenus ? A ce prdpternet est une arene dans laquelle les
modeles de payement se multiplient.

Encadré 3 : la diversité des modeéles de revenus érhet

Le modeéle de revenus des plateformes numériqueswdeages differe d’un agrégateur a un autre. Gopgr
exemple propose une formule gratuite aux utilisateles lecteurs ne payent rien et 'agrégateupagé via les
annonces publicitaires et est le principal et quest I'unique bénéficiaire de la valeur créée. Chtmis a
recours a un autre modéle de revenu régné égalgraenne logique de tiers payant, le lecteur setomodéle)
ne voit que la gratuité, et I'agrégateur est pagéles institutions (universités et écoles de coroe® sur Ia
base d'une tarification & 'abonnement, la répariide la valeur est plus disparate dans ce mati&tevenu, les
“business actot'sdu business model de Cyberlibris tels les éd#ert les détenteurs de la technologie
numérique s’approprient une partie, qui pour lemaai'est pas infime, de la valeur créée. Numilogesmnche
opte dans son modele de revenu pour le paiemeaci,|il transpose le modele de revenu traditibralee
l'industrie du livre papier au livre électronique.

La définition des offres de produits et servicegeethoix des cibles de celles-ci sont loin
d’étre neutres pour l'entreprise. Notamment en énatide définition des acteurs qui
permettront a I'entreprise de construire son systatioffre. Choisir un business model
implique lidentification des acteurs du réseauwddeur. En fait, ‘Texpression business
model ne désigne pas tant la conception du semicelu produit, ou le choix du segment
cible, mais quelque chose de plus large qui intdst relations avec les fournisseurs, les
partenariats, les interactions entre plusieurs nieg et peut se traduire par des choix qui
définissent les conditions et la réalité de I'afédi (Bénavent et Verstraete, 2000: 89). Alt et
Zimmerman (2001: 4) place la création de valeurceaur d’'une approche en termes de
business model. Ills congoivent le business modehenhque processus centré sur le client,
dont I'objectif ultime est de créer de la valeur ymonant une configuration de I'offre
articulée par un réseau d’acteurs.

3.3.L A DEFINITION DE L "ORGANISATION DES TRANSACTIONS
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Bréchet et Desreumaux (1998) considerent la créaléola valeur comme une description des
relations, des partenariats, des interactions diW&rentes parties ainsi que du réle rempli par
chacune d’entre elles.

3.3.1. L'identification des ressources nécessaires
Selon Brandenburger et Nalebuff (1997) une apprdmi@ness model se traduit aussi en

termes de ressources. Les ressources et compétdacksntreprise vont déterminer les
sources de revenus cceur et périphériques du bssimael.

Encadré 4 : un méme business model et plusieurs soes de revenus

Dans le business model de la grande distributieaséntiel des revenus provient de la revente dehaadise,
ces revenus au cceur du modele de revenu du busimads sont complétés par des revenus périphérigues
provenant du développement des propres marquesstiibgteur ou de la vente de prestation de senace
encore de coopérations commerciales. Dans le sed&da haute gastronomie, les principales soudses
revenus pour les restaurants a deux ou trois gtodesistent en la préparation des mets, la vasgebdissons
cigares et cigarettes, I'exploitation de la notérides chefs des restaurants répertoriés dansde Mlichelin
représente des revenus de nature périphériques.

“La combinaison d'activités ... peut étre considém@mme un modéle de revéhiNlemvo

et Surlemont, 2008: 151). Il s’agit d’'une divers#iion des sources de revenus au sein du
méme business model, qui vraisemblablement visaéli@ration de la rentabilité et le
développement et la croissance du business modé&l3p

Il convient toutefois de souligner que les ressesiret compétences de I'entreprise sont
souvent limitées. Elles sont généralement insuffess notamment pour mettre en place et
introduire une innovation. Auquel cas I'entrepriait appel a deBusinessctorssusceptibles
d’apporter les ressources et compétences nécesgdedman et Kalling, 1998: 9-10). D’'ou
le caractere systémique des ressources qui détairaleur de I'offre (Germain, 2003: 16).
Vue sous cet angle la création de valeur reposarsicombinaison de ressources mobilisées.
Bénavent et Verstreate (2000) soulignent que Iatqprede création d’'un nouveau business
model est aussi une question de combinaison desurces. Les ressources agissent comme
un vecteur de création d’une nouvelle offre, end’'waleur au client et a différentes parties.
En fait, “un raisonnement en termes de ressources se rédeélguat a des stratégies de
mouvemerit (Métais et Saias, 2001: 198), le raisonnementeise est également vrai.
Autrement dit la création d’'un business model estrdsultat d’une reconfiguration des
ressources et une nouvelle configuration des resssupeut aussi étre le résultat d'un
nouveau business model (Hedman et Kalling, 2001:10)

Identifier et choisir les ressources et compétermesceptibles de créer de la valeur ne
constituent qu’'une phase de I'analyse en termdsudmess model, qui permettra d’identifier
dans un second temps les acteurs nécessaires posiruire son systeme d’offre.Lé
business model représente la facon dont une emseegéploie les ressources nécessaires a la
création de son systeme d’offrelapscott, 2001: 5). Ce niveau systémique desagarces et
par conséquent de la création de valeur, renvdikidée d’'une nécessaire prise en compte
du maillon organisationnel des ressources mobis¢€&ermain, 2003:16).

3.3.2. La définition du systéme d’offre du businessodel

% Dans leur développement Nlemvo et Surlemont agsiminodéle de revenu & business model, étant dgumé
I'essence du business model réside dans la géméidds revenus.
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Un business model définit les choix pour lesqugite aine entreprise afin de créer de la
valeur (Amit et Zott, 2001: 511). Il est questiantre autres de la chaine de valeur au sens
large, ce que Magretta (2002: 88) désigne par ehaénvaleur générique. Nous utilisons le
concept de systeme d’offre ou de réseau de vaddinrde se positionner dans une approche
processuelle, dynamique, interactive. D’'apres oétéwr, créer un business model implique
des variations dans la chaine de valeur génériquardinte dans un champ. Comprendre la
logique du business model et selon Métais et S@a61), celle du changement et de
linnovation dans lesquelles se positionne ce papi@us ménent a revenir sur la notion de la
valeur et donc sur celle du systeme d’offre. Lasxdmuteurs définissent le systeme d’offre en
tant qu’ensemble de taches permettant de propasee alientéle un produit et/ou un service,
il s’agit des différentes phases du processus ékgtion de la valeur.C’est un réseau social
complexe comportant beaucoup de lien directs etreénts entre un large nombre de
facteurs (Germain, 2003: 16), un systeme d’action coliege définissant comme un
ensemble de ressources organisées par une erdrey@mysu et détenues par cette méme
entreprise et par des entreprises périphériqueeniigp 1996: 134). D’apres Lamarque
(1999), les déterminants de la création de valeant sppréhendés via le concept de
ressources ; la base de la chaine (Strategor, 1888 réseau de valeur. Rédis (2007: 9)
utilise des concepts trés proches de systeme é’offrde réseau de valeur tels I'écosysteme
de valeur ou encore la constellation de valeur|qiéfinit comme suit: une coalition
d’acteurs appartenant a des secteurs différenéséécutour d’'un acteur noyau véhiculant un
standard, un procédé technique, et/ou une concemiionmerciale. L’ensemble de ces
concepts dépassent la conception Porterienne dealae de valeur parce qu’appréhendant
“en une seule entité les offres produits/servVicgsns la mesure ou le coeur de l'offre
s’accompagnent d’offre complémentaires de prodiitsu de services, et parce que la valeur
est congu en tant que phénomene processuel medtidinnel plutdt que des transactions
linéaires a sens unique.

Encadré 5 : les relations de partenariats dans leystéeme d'offre
des places de marché électroniques

La nouvelle génération de business model des ptheesarché électronique reflete cette dimensiongasuelle
multidirectionnelle d’une approche business moéel.effet, ce genre de business model permet unagra
transparence des informations concernant les fesgnrs retenus sur la base d'une analyse financiére
approfondie, une évaluation minutieuse de leurnsit&t et un bilan détaillé de leurs comptes rédsilétalés suy
les trois derniéres années. D'aprés Allal Chérffatier (2008: 168), une telle connaissance dasifsseurs fait
d'eux des vrais partenaires impliqués de maniérBveacdans le processus de création de valeuf et
d’enrichissement de I'offre.

Le systeme d'offre et de maniére générale le basimaodel sont indissociables d’'une
configuration organisationnelle. D’ou la centraldé questions liees de la répartition des
taches, de la régulation des liens et des interactntre les composantes.

La définition des ressources a déployer va permdtrdéterminer les acteurs susceptibles de
les mobiliser, autrement dit, les acteurs qui patieentribuer a la construction du systeme
d’offre de I'entreprise. Amitt et Zott (2001) matteen avant la structure des transactions
induite par les ressources mobilisées par les bssiactors. Comme Timmers (1998: 4), ils
considerent le business model comme I'ensemblandesactions entre la firme et certains

“ business actoissusceptibles d’apporter des ressources nécessaila construction d’'un
systeme d’offre, ¢’est une cristallisation des relations entre pastiprenantés(Jouison et
Verstreate, 2008:178), ce que confirment Alt et @ienman (2001:3) qui attestent qu’un
business model détermine le choix des partendeasgonflits d’intéréts et la répartition des
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revenus. En général les premiers adhérents a unelsgsmodel sont les investisseurs qui
débloqueront les fonds nécessaires au lancemenbudiness model qui évolue et se
développe en fonction des interactions avec |dgrdifits détenteurs de ressources dans un
premiers temps puis avec les différentes partiengmntes en deuxiéme temps (Juison et
Verstreate, 2008: 180). Il s’agit donc de comprentbmment les ressources mobilisées par
une entreprise se transforment en une offre posirclents a travers une analyse de
I'organisation des transactions. Cette organisatimvoie notamment aux fonctions assurées
par I'entreprise elle-méme et celles assurées @apdestataires externes. La définition d’'un
business model implique le choix des activitéssu@gs en interne par la firme ; la chaine de
valeur ; et celles qui seront assurées par destigrarties ; le réseau de valeur.

L’organisation a vocation a associer, autour deofet, un certain nombre d’acteurs qui lui
permettront de construire son systeme d’offre {@ell2005). A cet égard, Buisson (2005:
148) souligne que I'entreprise doit arriver a regren au moins de maniere symbolique aux
demandes de plusieurs parties renvoyant ainsi @ubliplicité des aspects de la valeur
(Bréchet et Desreumaux, 1998). Cette multi-dimensadite de la valeur est étroitement liee a
la diversité des acteurs intervenants dans le psoisede création et de la valeur et ceux
auxquels la valeur est créée. Selon Ansoff (1968) Bentreprise doit prendre en
considération les intéréts de chacune des parnt@saptes directes, impliquées directement
dans les transactions de I'organisation, dansh@ation de sa stratégie. Les parties prenantes
dont les intéréts sont pris en considération databloration de la stratégie apporteront leur
soutien a I'entreprise. Ansoff souligne par ailewgue les intéréts d’ordre économiques et
financiers ne sont pas forcément prééminents.

Cette phase d’identification des ressources a iisebiet de définition du systéme d’offre
permet a I'entreprise de définir son positionnemdegms le réseau de valeur (Volle adt
2008: 124). Il est question de spatialisation detfeprise (Rédis, 2007: 21). En effet, un des
eléments fondamentaux dans la définition du businesdel est la localisation de
I'organisation dans le réseau de valeur du busimestel en question. L'identification de ce
positionnement releve du volet organisationnel aleléfinition d’'un business model. Selon
Volle etal. la position de I'entreprise dans le réseau deuwaest une question stratégique
puisqu’elle détermine la nature de l'activité dardjanisation en lien direct avec les ressources
dont dispose cette derniere. lls ont émis une Igsat qui souligne une éventuelle corrélation
entre I'expérience personnelle et professionnedie dirigeants et/ou fondateurs (la variable
explicative) et la position dans le réseau de valleuvariable dépendante). C’'est également
une question stratégique parce qu’elle constitueléterminant important des cash flow de
I'organisation et aura une incidence significatbug sa viabilité. Souvent dans les approches
dominantes en stratégie, les parties prenantesedanireprise sont considérées comme
données. Or dans une approche business modelje'egidéle mis en ceuvre qui détermine
guel acteur intervient, quel acteur joue quel rgleel acteur occupe quelle position et quel
acteur capte quelle valeur. Un business model ravahtroduit des nouveaux intervenants
dans le champ concurrentiel et redistribue les psiet les revenus, I'entreprise va donc
choisir délibérément la ou les activités gu’ellsuasra elle-méme et celles qui vont étre
déléguées pour étre realisées en externe partlyenants du réseau de valeur. Ces choix
intentionnels sont dictés par les ressources epétmnces dont dispose I'organisation, mais
également par le niveau de revenus visé par I'esgtian (Volle etal. 2008: 129).
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Articulation de I'offre et identification des mare cibles

\ 4

Définition de I'organisation des transactions

*|dentification des ressources et compétences
nécessaires pour mettre en place I'offre

|

*Définition du Systéme d’offre du business model
Chaine de valeur + réseau de valeur

L

Création de valeur et génération des revenus

Processus de création de la valeur

L’organisation des transactions, pour laquelle det&reprise, ainsi que son positionnement
au sein d’'un réseau de valeur dictent largementhHasges supportées par I'entreprise mais
également les opportunités d’exploitation ou d'exalion des ressources et compétences
émergentes, et par conséquent les opportunitésveaus. Une entreprise trés intégrée a sans
doute des charges élevées, vue I'importance degaehdixes, mais elle a plus de marge de
manceuvre pour générer et saisir des opportunitésodeeaux revenus qu’une entreprise
ayant un recours intensif a I'externalisation qgste un choix avantageux dans les marchés
turbulents vu flexibilité qui en découle.

3.4.L’ ESTIMATION DES COUTS ET DES MARGES

Avoir une vue d’ensemble sur la nature de la demaladnature de I'offre et la structure de la
chaine de valeur interne et externe renseigne rfagge sur la structure des codts, en effet
mandatée par la proposition de la valeur. Une ajygrdusiness model ne vise pas a tout prix
un accroissement des revenus. Elle vise égaleneemtdurabilité. Nlemvo et Surlemont
(2008: 146) insistent sur cette dimension péretinisale I'activité et des revenus dans une
approche business model, I'objectif de rentabddgéde ce fait mis en avant. Les deux auteurs
soulignent que les managers développent des astigimplémentaires ou font appel a une
tierce partie pour le faire, dans le but d’acceita rentabilité de leur business model et
d’assurer son développement (p.148). Un objectiicde a réaliser si I'organisation tient a
satisfaire la clientele et a enrichir la propositibe I'offre et la création de valeur coute que
coute.

Cette obsession de générer des revenus et d’assurgrérennité renvoie automatiqguement a
une réflexion sur les charges induites par lesxcleffiectués pour construire son business
model. Généralement, I'élaboration d’'un businesglehannovant et donc la tentative de
générer autrement des revenus est générateur te telbusiness model, des plateformes
digitales d’aggrégateurs de revues scientifiquisst&EBSCO, ne peut garantir la création de
valeur qu’en misant sur le volume, et il se révdlaprés Allal Chérif et Favier (2008: 166),
difficile de créer de la valeur et d’'occuper degaees de valeur sans mobiliser et sans avoir
les moyens de faire ses preuves. Articuler une @ltnoffre et/ou cibler une nouvelle
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clientéle requiérent une mobilisation et une miseauvre de ressources et compétences qui
entrainent en effet des charges. La génératiorodeaaux revenus est donc indissociable de
la génération des charges. Un nouveau business |modeifie les éléments de
positionnement stratégique et les modes de créat@mvaleur. Il constitue une nouvelle
génération d’affaire proposant un enrichissementafiee qui nécessite des investissements
conséquents (Allal Chérif et Favier, 2008: 166) uitgl par [l'utilisation de nouvelles
technologies par exemple, ou par le recrutemepedsonnel spécialisé, hautement qualifié et
recherche.

Deés lors un certain nombre de questions importasitegosent : quel est le volume des ces
charges et de quelles natures sont-elles ? Queidesoprincipaux postes de colts ? Quelles
marges de manceuvre I'entreprise a-t-elle pour rédes colts de son business model ?

La structure des charges est influencée par lactatel et le volume de l'offre, elle est
également largement déterminée par I'organisatola dhaine de valeur au sens large.

En interne I'exploitation des synergies entre Esssources et compétences peut étre un moyen
de limiter la hausse des colts liés a la nouveffee.0Au niveau du réseau de valeur,
l'externalisation de certaines activités et/ou lévaeloppement de quelques formes de
coopération peuvent engendrer une réduction dds,db@onvient en revanche de souligner
gue ces choix peuvent limiter les opportunités éeéger a moyen terme de nouveaux
revenus. Le choix d’'un business model et de soeatésle valeur peut donc permettre a
I'organisation de reporter certains colts sur setepaires. Une grande surface de distribution
peut reposer sur ses fournisseurs qui mettent disgsition leurs commerciaux afin
d’orienter les clients et afin qu’ils prennent aade une partie du service aprés vente, sans
gue ces prestations ne soient facturées aux clieessefforts de réduction des colts peuvent
egalement étre orientés vers la rationalisationrégsources en allégeant des codts (réduction
des investissements immobiliers, optimisation decil@ulation des flux d’information,
recours a I'innovation technologique...) ou en déppbnt des économies d’échelle. Au-dela
des charges induites par l'organisation interng chaine de valeur ; et de I'organisation
externe ; le réseau de valeur ; un accroissementad@nus entraine des besoins financiers
notamment en fond de roulement. Reste que l'intémki besoin en fond de roulement varie
en fonction de I'architecture des revenus.

Un busines model, congu intentionnellement et tasuld’'un processus délibéré de création
et de design, plutét que créé par accident et deammhasardeuse, doit selon Magretta (p.89-
90) reposer sur des éléments et des criteres nidssiigui fournissent des feedback pertinents
et fiables. A cet égard, les marges et les prsfitst des indicateurs intéressants simplement
parce qu’ils renseignent sur la viabilité du bussenodel, ils permettent de juger si un
business model “fonctionne” ou est efficace ows.pAinsi s’écarter des profits et résultats
escomptés va permettre de réviser son businessl etodie le remodeler, du moment ou I'on
ne part pas d'a priori et de présupposés. Ce gfaihpas du business model un synonyme de
la stratégie dont I'essence réside dans un terénaaoncurrence. La préoccupation majeure
de la stratégie est de faire mieux que la concoeren totalement différent. La concurrence
représente toujours un point focal en stratégieguien’est pas le cas d’'une approche en
termes de business model. Un business model pgefacs fonctionner comme une stratégie,
le cas de DELL peut servir d'un bon exemple.

Encadré 6 : DELL un business model innovant a I'ef€acité d’'une stratégie de rupture

DELL avec son modéle de vente en ligne, a mis aoeplin business model qui a éliminé une activiféerse
de la chaine de valeur traditionnelle des congtrstd’ordinateurs personnels : les distributegtrs,est assur
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de ce fait une gestion des inventaires qui dedstrplus pertinente que celle des concurrents.antage acquis
par DELL sur la gestion des inventaires lui a peraoié se mettre a I'abri d’'une obsolescence quaue®s
constructeurs sont contraints a supporter vu lenmgt des innovations dans ce secteur. Le businedslmde
DELL est différent et difficile a copier, piégésrdaur propre stratégie, les concurrents de DELLpeavent
rompre avec leurs chaines de distribution et sialiésur le nouveau business model, ils sont condamiils
copient le business model de DELL et ils le soiis gie le font pas. Quand un nouveau business model
bouleverse I'économie d'une industrie et qu'il égficile a copier, il peut & lui seul, sans avhbiesoin de
formulation d’'une éventuelle stratégie, créer urarg@ge concurrentiel solide. Aujourd’hui que toes
constructeurs d’ordinateurs informatiques son prisssur le marché via la vente en ligne, DELL doimuler
sa stratégie voire la changer de maniére a restapétitif. L'entreprise repose toujours sur le cadarson
business model et saisi des opportunités qui Sdgmibavec le développement de nouveaux prodwitsroe les
serveurs au potentiel de profit plus élevé quedefinateurs personnels, ou une nouvelle clientélelee
nouveaux marchés géographiques, en optant poou tel choix stratégique.

Se focaliser sur le prix et le colt de I'offre, ddiélaboration du business model, renvoie
directement aux marges ciblées. Les marges ciblesisent une réelle justification des

actifs financiers requis pour réaliser la propositde valeur. Dans le but d’attirer un capital

suffisant pour créer et éventuellement élargir wsitess model, les managers doivent
présenter aux investisseurs une prospective atteactédible des retours sur investissements
(Chesbrough et Rosenbloom, 2002: 535). Et de l@uléda nécessité de développer une
approche de captation de la valeur.

3.5.L" APPROPRIATION DE LA VALEUR

Le business model fournit une structure cohérentgpgrmet de convertir des inputs en une
valeur économique a travers la proposition d’'unieeofCréer la valeur est une condition
nécessaire mais insuffisante pour qu’une firme gauisrer profit de son business model
(Chesbrough et Rosenbloom, 2002: 533). Timmer (19D8&éfinit le business model en tant
gu’architecture de produits, de services et de ftlimformation, c’est également une
description des activités constituant un businessdes bénéfices potentiels que chaque
“ business actoispeut en tirer. Hedman et Kallin (2001) et Afuah Tucci (2001) ont une
conception du business model proche de celle aegrexéTimmer, ils ont toutefois insisté sur
la dimension répartition de valeur. Les auteurdylest que la valeur créée est I'essence du
business model, ils I'évaluent par la valeur créédeutes les parties prenantes. En externe la
répartition des revenus entre les différents prsdei services et entre les différehtsiness
actors conduit également les clients ou les partenairegegpréter ce qui crée de la valeur
dans l'offre de I'entreprise. Le business modeliaders la valeur captée par I'entreprise, a
ainsi des conséquences sur I'image des produtkigtgénéralement celle de la firme (Lecoq
et al. 2006: 105). L'entreprise doit donc comprendredie cognitif du business model, de
maniére a capter la valeur dégagée par I'offre $Brmigh et Rosenbloom, 2002: 532).

Comme le soulignent Bénavent et Verstreate (20&0phrties qui mobilisent des ressources
ne sont pas forcément celles qui captent la valeyra une dissociation entre la valeur créée
et les ressources mises en ceuvre pour produieevadéur.

Encadré 7 : I'appropriation de valeur une problémaique du champ des agrégateurs numériques

L'appropriation de la valeur est une problématiqukeérente aux secteurs de la haute technologie eomm
l'industrie informatique, ou aussi aux secteurs etinologies de l'information et de la communigatiAinsi
par exemple certains éditeurs numériques ou agrnégamumériques d’ouvrages, bien que mobilisant| les
ressources technologiques nécessaires au bon dionethent de leurs plateformes digitales et les sond
nécessaires a la constitution de leurs catalogaesaptent pas I'essentiel des revenus. Cette fid@tealeur
trouve explication dans un léger carnet de clignstitutionnels (centre de documentation et bibkaofues
universitaires), elle s’explique également pardtice d’'une notoriété susceptible de leur ouvsiplertes des
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bibliothéques universitaires (une instance jouantr@le trés important dans la crédibilisation dessource
électroniques) ... Cette carence en ressources deenastitutionnelle et commerciale de réputatiougsent
ces acteurs du numériques a s'associer a desspauienaitrisent ces éléments. La plupart du tecgsstierce
parties sont les principaux bénéficiaires de lawakréée, elles s’emparent de I'essentiel desntsvgénéré
par le business model des agrégateurs numériques.

Une fois identifiée la chaine et le réseau de valequis pour mettre sur le marché son offre,
I'entreprise doit définir comment s’approprier umpartie de la valeur créée. Un des
meécanismes pour capter une partie de cette valeusiste en [l'utilisation d'actifs
complémentaires. Créer et s’approprier la valeursnot inclut une tierce partie (Christensen
et Rosenbloom, 1995). Raison pour laquelle lespartats et interactions externes versus le
développement interne autonome de l'offre de landir représente une dimension
omniprésente du business model (Chesbrough et Blosem, 2002: 538). Le réseau de
valeur, créé au tour d'un business model, déterdarmdle que jouent les fournisseurs, les
clients et autres tierces parties a influencer prapriation de la valeur issue de la
commercialisation de l'innovation. Le réseau deeualpourrait accroitre la fourniture des
produits complémentaires du coté de l'offre, etsales effets de réseau au sein de cibles de
consommateurs du coté de la demande. Par ailleypssitionnement de I'entreprise dans le
réseau de valeur détermine largement sa dépendanaevis des business actors’le son
réseau de valeur, et donc sa capacité a captatdanet la proportion de la valeur a capter.

CONCLUSION

Ayant pour point de départ I'ambition de contrib@aeix récents efforts de conceptualisation
de la notion de business model qui reste un teloueet confus, nous avons constaté que ce
concept qui a fait apparition dans le monde dedigeas dans les années 90 avec
'émergence des start-up Internet et dont les tleens en entrepreneuriat se sont emparés
volontiers n’est que trés peu présent dans ladiiiée en matiére de management stratégique.
Vers la fin des années 90 les travaux académigeédg sl aux secteurs de la nouvelle
economie et au champ de l'entrepreneuriat se suBtessés au concept. Le potentiel
d’'innovation d’'une démarche en termes de businesiehet sa logique qui se démarque des
approches déterministes, qui refuse les acquipréesipposeés, les paradigmes dominants, qui
est en quéte continue et vitale de nouvelles ataes de création et d’innovation de la
valeur a constitué une opportunité d’enrichisseneenteptuel du champ de I'entrepreneuriat
dont I'essence réside dans des concepts tels Ifamee, la créativité, I'innovation, la
création de valeur...

Cette logique, a priori disjointe du paradigme duanit, héritage de la pensée Porterienne a
provoqué un rejet du concept de la part de la conanmié des chercheurs en stratégie. On se
doit toutefois de souligner que ce concept commencgerpeller I'attention des auteurs en
stratégie, et pour cause une évolution de la pess@égique. Le nouveau paradigme
s’inscrivant dans le courant de l'intention stragég postule que désormais la stratégie a pour
objectif de faire évoluer les frontieres des attiwiet des métiers, de créer de nouvelles
opportunités et de bouleverser les conditions ammhapétition et les regles du jeu du secteur.
Cette démarche proactive dont I'essence réside ldansvation de valeur (D’Aveni, 1995)

se révele en phase avec une approche en termesidess model.

Ce que nous pouvons retenir des développementédméis c’est qu'une approche business

model, en se voulant une réponse au questionnejueties vont étre les sources de création
de valeur et de génération de revenus en choisidgartrer dans un champ concurrentiel ou
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de construire une nouvelle aréne concurrentielaégéle adaptée aussi bien aux approches
entrepreneuriales et gu'aux approches volontarideesa stratégie. L’'alchimie qui s’opere
entre les approches stratégiques et entrepreresisgamble étre plus compréhensible a travers
le prisme du business model, en articulant ce deeitour de la création de la valeur.

Un business model innovant est percu comme sountenfelle d’'innovation de valeur
(Magretta, 2002 ; Lecoq et al. 2006 ; Amitt et Z&002), susceptible de rompre avec un
ordre préétabli et de bousculer un champ. Ce @amgerturbateur d’un business model
innovant suscite des réactions hostiles de la gestacteurs qui défendront agressivement
leurs intéréts et une situation qui leur est béradfe. Les actions et réactions de ces acteurs
sont capables de mettre un terme a linnovatiomuebusiness model lui-méme. Dans le
prolongement de nos recherches la question a laqualis tentons de trouver une réponse est
la suivante : comment construire son business modelant perturbateur et le faire accepter
dans un champ concurrentiel ?
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