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PREFACE

L'arme nucléaire a obligé a repenser le concept de guerre et a remettre sur le métier le
chantier stratégique des « opérations de I'agir et [...] discours sur I'action » (Poirier, 1997,
p. 22). Par analogie, I'arrivée massive des technologies numériques dans les années 1990
constitue une rupture majeure dans la facon de mener les activités des entreprises et
appelle aussi a un renouvellement des concepts pour comprendre et analyser leurs stra-
tégies actuelles. Un bref regard historique permet de se rappeler quelques dates ou périodes
clés, et I'extréme contemporanéité du développement de ce qui s'appelle aujourd'hui
I'économie numérique'. La premiére date est probablement I'invention du microprocesseur
chez Intel en 1969, dont les développements seront théorisés par Gordon Moore. Il donne
aux machines @ calculer une puissance croissante de traitement de données, qui permet
de transformer progressivement le monde sous forme de bits a des colts toujours plus
faibles. La deuxiéme date est le lancement du projet ARPAnet en 1966, qui débouche
quelques décennies plus tard sur la mise en réseau des puissances de calcul et a la pos-
sibilité d'échanges multiples via le World Wide Web, a partir de 1989. A cette histoire
trop longue pour étre détaillée ici, il faudrait ajouter la constitution des infrastructures
de ces échanges (des lignes téléphoniques a la fibre optique en passant par le protocole
de transmission TCP/IP) et les communautés, d'abord scientifiques puis de tout type,
hébergées par des plateformes. Enfin, des cohortes d'entrepreneurs ont vu dans le déve-
loppement de ce nouvel univers, I'opportunité de créer de nouvelles activités ou de
reconsidérer les facons traditionnelles de mener les activités existantes, qui ont modifié
radicalement les vies de tous. L'éclatement de la bulle des dotcoms en 2000 a rendu
visible cette émergence d'une vague d'entrepreneurs, qui montait depuis les années 1990
aux Etats-Unis et dont certains survivants dominent aujourd'hui quelques secteurs.

Ce nouvel univers pouvait-il continuer a se comprendre et a s'analyser avec les outils
traditionnels de la stratégie d'entreprise, hérités de la période de croissance de la grande
entreprise intégrée fordienne, alors que se déroulait un processus de destruction créatrice
lige a la révolution de la donnée ? Si la pensée traditionnelle en stratégie, qui vise a
développer une position avantageuse dans l'univers concurrentiel en fonction de ses
ressources et compétences, ne doit pas €tre oubliée, elle doit rester ouverte aux inno-
vations des entreprises, concernant les nouvelles facons de mener leurs opérations et
leurs transactions. La stratégie doit ainsi donner lieu a des révisions et innovations
conceptuelles et théoriques, sous peine d'un déphasage croissant avec la réalité. Ghaziani

1. Rappelons-nous que le premier iPhone d'Apple ne date que de 2007.
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et Ventresca (2005) ont montré que dans les années 1990, la nouvelle économie numé-
rique et les changements culturels qu'elle a induits, ont entrainé une utilisation de plus
en plus intensive d'un nouveau vocabulaire stratégique, dont I'un des concepts majeurs
est celui de business model. Celui-ci peut étre vu comme un concept et un outil d'analyse
et de réflexion pour expliciter les facons de valoriser une innovation technologique ou
développer de nouvelles offres. Outre le business model, cette nouvelle grammaire se
compose également, comme I'exposent les chapitres du livre que vous lisez, des concepts
de valeur, d'écosystéme, de marché et de plateforme multiface, de pivot, de communauté,
de portefeuille, et d'externalité de réseau. Autant de concepts reliés que les entrepreneurs
d'aujourd’hui utilisent largement et doivent maftriser.

Cette remise en chantier du champ stratégique en tant que domaine académique
s'est faite progressivement depuis vingt ans et elle est toujours en cours, ce qui renforce
l'intérét de cet ouvrage écrit par deux spécialistes. Leur livre permet de faire le point
sur l'apport du business model a la stratégie et montre les points de rupture qu'il
introduit, en adoptant une démarche suffisamment pédagogique pour les non-spécialistes.
[l dessine également en creux les organisations du xxi siécle, capables de contrdler une
multitude de ressources avec peu de salariés, brouillant les fonctions et réles traditionnels
dans I'offre et la demande, et devant intégrer des modes relationnels nouveaux avec
leurs partenaires. Le lecteur pourra notamment apprécier dans |'ouvrage les liens établis
entre transformation des opérations et processus internes des entreprises, et choix
stratégiques. Au-dela d'un compendium utile, le livre développe de fagon originale la
thématique de I'ouverture et de la collaboration - permise mais aussi requise - dans
les processus stratégiques et opérationnels, pour exploiter et développer des innovations
a I'ere numérique. Cette ouverture et cette collaboration ne peuvent néanmoins se
penser sans la question du contréle, de la cléture et de la dépendance. En ne séparant
pas les choix et mouvements stratégiques, du management interne des organisations,
I'approche en termes de business model se révéle ici particulierement féconde.

Gageons que les derniers développements de technologies numériques génériques,
comme la blockchain, I'Internet des objets, l'utilisation de données massives, I'apprentissage
automatique, la réalité augmentée ou l'intelligence artificielle (IA), donneront encore & voir
de nouveaux business models, offrant une plus grande personnalisation des offres, la gestion
de la confidentialité ou de nouvelles logiques de partage. Le chantier reste ouvert.

Benoit Demil

Professeur a I'Université de Lille

IAE University School of Management
Lille, le 1" décembre 2021
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INTRODUCTION

REPENSER LA STRATEGIE
A I’ERE DIGITALE

Les technologies numériques sont au cceur des produits et services que nous utilisons
chaque jour, sans avoir toujours pleinement conscience de leur réle, de leur impact
et de notre dépendance envers elles. Ces dix dernieres années, elles ont clairement
transformé notre quotidien, notre société, notre maniere de vivre et méme notre
maniéere de penser et d'appréhender le monde. De nos jours, rédiger un SMS en
parlant directement a son téléphone, suivre sa commande en ligne via une application
mobile, visionner a la chaine les épisodes d'une série sur son téléviseur connecté ou
sa tablette, éteindre la télévision avec son téléphone, louer un appartement a une
personne qui n'est qu'un profil numérique sur une plateforme de location ou encore
traduire automatiquement et quasi parfaitement un texte compliqué de I'allemand
au francais... sont des choses communes. Le role de la technologie a €té crucial dans
le développement de ces innovations notamment grace a la généralisation des réseaux
internet et de la 4G, I'augmentation des débits, I'augmentation de la puissance
de calcul, la montée en puissance de I'intelligence artificielle, la miniaturisation des
microprocesseurs et la baisse continue des colts des technologies numériques.
L'intelligence, la créativité humaine et la croissance économique ont transformé ces
technologies en nouveaux produits et services, dont I'impact sur nos vies et la société
est considérable.

Mais ces technologies ont provoqué une révolution qui va bien au-dela de la
production et commercialisation de nouveaux produits et services. Elles bouleversent
la structure des marchés et de la dynamique concurrentielle, en rendant poreuses
les barriéres a I'entrée de certains secteurs économiques. En 2007, qui aurait pensé
qu'Apple allait devenir un acteur important dans le secteur de la santé, le paiement
en ligne et d'autres activités déconnectées de son métier initial ? L'iPhone n'a pas
seulement été un tremplin pour devenir le fabricant de téléphones portables le
plus rentable de la planéte, il a également ouvert d'immenses possibilités pour
déployer de nouvelles activités dans d'autres secteurs au moyen d'applications
mobiles. De méme, toujours en 2007, qui aurait pari¢ sur I'émergence d'un nouvel
acteur majeur dans le secteur de I'hétellerie au niveau mondial ? Et pourtant
Airbnb, qui ne possede pas d'hotel, propose davantage d'hébergements que les
leaders mondiaux de |'hdtellerie classique. Mais les technologies numériques ne
sont pas les seules responsables de ces récents bouleversements. La stratégie en est



LES STRATEGIES ET LES BUSINESS MODELS A L'ERE DIGITALE

I'acteur le plus puissant. Plus précisément, c'est la capacité de certains acteurs a
concevoir et mettre en place de nouveaux business models pour exploiter ces
technologies numériques et tirer profit des opportunités économiques qu'elles véhi-
culent, qui provoque réellement la mutation de certains secteurs économiques.
L'iPhone ne serait pas ce qu'il est aujourd'hui sans I'"App Store, cette boutique en
ligne qui permet de télécharger des nouvelles applications pour décupler les pos-
sibilités d'usage d'un téléphone, le transformant ainsi en véritable couteau suisse.
L'invention d'Apple ne se résume pas a regrouper un téléphone, un appareil photo
et un navigateur internet dans un seul et méme objet portable. Elle integre éga-
lement le développement d'un nouveau business model basé sur plusieurs sources
de revenus et ouvert a la créativité et a I'intelligence de centaines de milliers de
développeurs d'applications a travers le monde. De méme, pour Airbnb, I'entreprise
n'a pas seulement proposé un site de location de logement. Le vrai objectif a été
de développer une plateforme numérique collaborative et sociale, positionnant
I'expérience du voyage au centre de |'offre, avant méme le logement. La force
d'Airbnb est de s'adresser a la fois aux voyageurs souhaitant vivre une expérience
sociale (différente et moins coliteuse que celle proposée par les hotels) et aux
particuliers souhaitant développer leurs revenus en louant des espaces non utilisés,
en devenant loueur professionnel ou encore en proposant des expériences touris-
tiques. Encore une fois, I'invention d'Airbnb ne se résume pas a sa plateforme
numeérique, il s'agit aussi d'un nouveau type de business model, un business model
multiface, qui met en relation différents groupes d'utilisateurs possédant des
besoins et attentes différentes mais complémentaires.

L'exploitation des technologies numériques et la facon dont I'économie s'en
est emparée ont ainsi bouleversé I'approche traditionnelle des offres de produits
et services, transformé des secteurs économiques, bouleversé des régles de concur-
rence et favorisé le développement de toutes les nouvelles manieres de faire des
affaires. Cette transformation est profonde et oblige les entreprises a réinterroger
les fondements mémes de leur management stratégique, c'est-a-dire la maniere
dont une organisation pense et déploie sa trajectoire d'affaires dans les chemins
¢troits d'une économie de marché ouverte et mondialisée. Méme si la pensée
stratégique classique posséde toujours un pouvoir d'application fort pour les entre-
prises du monde contemporain, les transformations et mutations liées au numérique
obligent désormais a remettre en question les modeles historiques, a montrer les
limites des outils d'analyse classiques et a envisager de nouvelles maniéres de
penser la stratégie.

L'objet de ce livre est de donner des clefs pour comprendre cette transformation
et proposer des outils pour penser l'action stratégique dans cette nouvelle ére
du numérique. Le management stratégique a besoin d'un profond renouvellement
pour faire face aux défis de cette nouvelle révolution industrielle 4.0. Ce renou-
vellement passe notamment par I'intégration des concepts de business model,
d'architecture multiface et d'ouverture au cceur des nouvelles approches
stratégiques.
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1. LE RENOUVELLEMENT DE LA STRATEGIE
PAR LE BUSINESS MODEL

La stratégie, au niveau du domaine d'activité, est le choix d'un périmétre d'activité
délimité pour proposer une combinaison unique de valeur, afin d'obtenir un avantage
concurrentiel. Elle donne les buts et les objectifs a long terme d'une organisation.
Elle est indispensable a la survie des organisations et a leur développement dans un
monde ouvert et concurrentiel. Dans les années 1980, la stratégie se basait principa-
lement sur I'approche du positionnement stratégique de Porter (Porter, 2003). Dans cette
premiere approche, la capacité a générer du profit est fortement influencée par I'envi-
ronnement socio-économique et les entreprises sont amenées a développer des
stratégies pour contrer ces forces externes (concurrents, clients, fournisseurs, nouveaux
entrants, produits de substitution et états) afin de préserver ou augmenter leurs profits.
Cette approche déterministe, centrée sur le rdle majeur de I'environnement a été remise
en question avec l'approche de l'intention stratégique (Hamel et Prahalad, 1994).
Dans cette deuxieme approche, les entreprises ont un pouvoir d'action sur |'environ-
nement. La stratégie consiste alors a s'appuyer sur les ressources et compétences de
I'organisation afin d'établir un avantage concurrentiel ou de créer de nouvelles oppor-
tunités en fagonnant I'environnement. Les recherches récentes sur la stratégie mettent
en avant une vision plus complexe de l'activité économique dans laquelle la stratégie
se construit a la fois en réaction a l'environnement et avec des ressources et compé-
tences propres. L'outil stratégique SWOT (forces et faiblesses, opportunités et menaces)
qui permet d'analyser I'adéquation entre les capacités stratégiques d'une organisation
et les caractéristiques et €volutions de I'environnement représente bien cette synthése,
bien que son origine date des années 1960.

Fondamentalement, la stratégie pose la question de la distinction et donc de la
maniere de différencier une organisation d'une autre. Elle questionne également le rdle
de cette différenciation dans la maniére de devancer ou non les concurrents en termes
de compétitivité, d'assurer la pérennité de I'organisation et sa Iégitimité vis-a-vis des
parties prenantes. Une entreprise qui fait plus de profits que ses concurrents a davan-
tage de possibilités d'investissement dans l'innovation, les capacités de production ou
le bien-étre de ses collaborateurs. Elle peut ainsi a long terme maintenir sa position,
se développer ou méme pouvoir changer d'activité si le secteur devient trop concur-
rentiel. La distinction consiste alors a trouver un positionnement stratégique qui
différencie une organisation par rapport aux autres organisations.

Pour Porter, il existe trois types de positionnement qui ne s'excluent pas mutuel-
lement : la diversité, les besoins et I'accés (Porter, 2015). Le positionnement basé sur
la diversité se concentre sur la production d'un sous-ensemble de produits et services
plutdt que sur des segments de clientele. Le positionnement basé sur les besoins se
concentre sur I'adéquation de la stratégie avec les besoins ciblés et précis de groupes
de clients homogeénes. Le positionnement basé sur |'accés s'appuie sur la maniére
d'accéder aux clients, sur des critéres d'emplacement géographique, de taille de la
clientéle ou de canal d'acces. Ces trois types de positionnement impliquent
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fondamentalement la sélection d'un ensemble d'activités différentes pour offrir une
combinaison de valeur unique (Porter, 2003). Porter rejoint ici l'approche stratégique
par les ressources en soulignant I'importance du choix d'activités adaptées aux posi-
tionnements stratégiques visés. Les erreurs stratégiques découlent le plus souvent de
stratégies médianes qui essayent de préserver un ensemble d'activités qui ne sont pas
ou plus alignées avec le positionnement stratégique visé. Ainsi, comme le souligne
Porter, la stratégie est fondamentalement « la création d'une position unique et pré-
cieuse, impliquant un ensemble d'activités » (Porter, 2015). Ou encore selon Chandler
« I'adoption des actions et des allocations de ressources nécessaires pour atteindre ces
buts » (Chandler, 1994).

Au-dela du choix des activités, de la structure de la chaine de valeur interne ou
du positionnement dans le réseau de valeur externe, la réflexion stratégique actuelle
pose €également la question centrale de la valeur. En management stratégique, le concept
de valeur se réfere a la fois a la notion de valeur d'usage et a la notion de valeur
d'échange (Lepak et al., 2007). On s'accorde aussi a considérer de plus en plus la valeur
sociale (action sur qualité de vie des parties prenantes et dans la société) ou environ-
nementale (action de préservation de I'environnement et minimisation de l'impact
environnemental de l'activité économique). La valeur représente donc un niveau de
qualité subjectif d'un bien ou d'un service et/ou une quantité monétaire associée a la
transaction d'un bien ou d'un service. Dés lors, quels types de combinaison de valeur
une organisation peut-elle offrir ou souhaite-t-elle offrir a ses parties prenantes ? Dans
quelles mesures les parties prenantes, qu'il s'agisse de partenaires, fournisseurs, clients,
utilisateurs, peuvent-elles contribuer a cette logique de valeur ? Le management stra-
tégique manque d'outils d'analyse, que ce soit pour analyser la chaine de valeur interne,
le réseau de valeur externe, ou le type de valeur créé et livré sur un marché. Il existe
bien les outils de décomposition de la valeur interne de Porter pour analyser les lieux
de création de valeur (Porter, 2003) ou le modéle VIRN', modifié quelques années plus
tard en modele VRIO? de Barney (Barney, 1991). Toutefois, jusqu'a I'émergence du
concept de business model, aucun outil n'était assez abouti pour modéliser a la fois
la valeur et les chaines de valeur internes et externes. En soi, le business model est
un concept qui s'inscrit dans cette conception de la stratégie, comme un choix unique
d'activités pour construire une spécificité qui assure un avantage concurrentiel, la
pérennité et la légitimité a long terme d'une organisation.

Le terme business model (ou modéle d'affaires) apparait progressivement dans les
années 1990 dans les revues économiques avant de se diffuser dans la communauté
scientifique (Ghaziani et Ventresca, 2005), et de devenir dans les années 2000 un objet
d'étude en management stratégique, en entrepreneuriat (Kleindl, 2000) et en mana-
gement de l'innovation (Chesbrough, 2006 ; Chesbrough et Rosenbloom, 2002).
L'accélération dans les années 1990 de ['utilisation des technologies numériques ouvre
de nombreuses opportunités pour développer de nouvelles offres de produits et services
et renouvelle profondément les méthodes et processus de travail dans les organisations.

1. VRIN : Valeur, Rare, Inimitable, Non-substituable
2. VRIO : Valeur, Rare, Inimitable, Organisation
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Ces technologies modifient aussi les canaux d'accés aux services (via internet), changent
la perception de la valeur (offre gratuite), se basent sur les logiques économiques
différentes (effets de réseau) et demandent donc aux entrepreneurs de créer de nou-
velles logiques d'affaires pour développer leurs activités. Dés lors, les outils classiques
de la stratégie et du marketing ne suffisent plus pour réfléchir a la stratégie d'une
entreprise et convaincre les banques ou investisseurs de financer les projets.

Comment expliquer que le futur business s'adresse au bon segment quand les
clients n'existent pas encore ? Comment expliquer une stratégie alliant domination
par les colts et différenciation lorsqu'il n'y a méme pas d'offre de référence ? Le busi-
ness model, en tant que concept intégrateur des dimensions marketing et
organisationnelles d'une activité économique, s'impose alors comme un modele utile
dans le champ du management stratégique. Les entrepreneurs de I'économie du numeé-
rique s'emparent de cette notion pour expliquer différents mécanismes stratégiques
et économiques, comme par exemple la maniére de générer des revenus avec une offre
gratuite, de construire une base d'utilisateurs sources de création de valeur a long
terme, de passer de la logique de produit a la logique de service avec les technologies
numeériques... Méme si le terme de business model est fortement critiqué par la commu-
nauté académique en stratégie (Porter, 2001) et que sa définition est restée floue
pendant de longues décennies, il s'avére de plus en plus utilisé par les entrepreneurs
et les managers. Les travaux d'Osterwalder et Pigneur en 2010 qui aboutissent a la
publication du succes planétaire du livre Business Model Nouvelle Génération vont
achever la diffusion et la démocratisation du concept de business model, a la fois dans
les enseignements en management, mais également dans son utilisation comme outil
stratégique (Osterwalder et Pigneur, 2011).

La définition du business model s'est progressivement stabilisée comme un modele
cognitif de conception et formalisation de la stratégie d'entreprise qui conceptualise
la maniére dont une entreprise s'organise pour créer et livrer de la valeur de maniére
rentable (Baden-Fuller et Morgan, 2010, p. 157). En examinant la littérature sur le
sujet, il est possible de définir un business model selon trois composants : (1) I'archi-
tecture de la création de valeur, qui intégre I'ensemble des acteurs, ressources et
activités qui participent et leur organisation au sein d'une chaine de valeur et réseaux
de valeur (Chesbrough et Rosenbloom, 2002 ; Porter, 2001), (2) le dispositif de propo-
sition de valeur qui délivre un produit et/ou un service a une cible de consommateurs
sur un segment de marché spécifique (Chesbrough, 2003) et (3) le dispositif de capture
de la valeur qui correspond a I'équation entre la structure des colts engagés et le
niveau de revenus captés par l'entreprise au moyen d'un ou plusieurs modeles de
revenus (Amit et Zott, 2001). Par exemple, dans le business model d'un producteur
de long métrage : (1) I'architecture de la création de valeur correspond aux acteurs,
partenaires, ressources et activités qui s'organisent pour assurer |'écriture, la prépro-
duction, production et postproduction concréte du film ; (2) la proposition de valeur
correspond a I'approche marketing et commerciale du film depuis la promotion jusqu'a
sa distribution sur différents marchés (cinéma, VOD, Internet, etc.) auprés des audiences
ciblées ; (3) la capture de la valeur correspond a I'équation entre les colits et les revenus
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provenant des différents mécanismes de monétisation (droits d'exploitation, diffusion
exclusive, vidéo a la demande, etc.). Via ces trois composantes clés, le business model
d'un producteur de long métrage conceptualise la maniére dont |'entreprise s'organise
pour créer et diffuser son film de maniére rentable.

La réflexion sur le business model oriente I'analyse sur les dispositifs organisa-
tionnels qui assurent la création et la capture de la valeur. Nous verrons qu'il existe
au-dela de cette définition générique plusieurs représentations de business model.
En effet, le business model est aussi un outil cognitif qui permet de modéliser I'activité
¢conomique d'une entreprise afin de diagnostiquer la pertinence des activités existantes
ou de concevoir une nouvelle activité. En soi, il peut s'utiliser aprés une réflexion
stratégique classique basée par exemple sur une analyse de I'environnement et des
ressources et compétences clés aboutissant a la détermination d'un positionnement
stratégique. Le business model est alors un outil de conception pour aligner le posi-
tionnement marketing et les activités nécessaires a la production de la proposition de
valeur a la stratégie globale. Le business model peut aussi s'utiliser pour chercher
de nouvelles configurations d'activités en lien avec un positionnement marketing ou,
a l'inverse, déterminer une nouvelle stratégie. C'est donc fondamentalement un concept
stratégique de modélisation de I'activité économique de nature a renouveler la pensée
stratégique en permettant une vision plus dynamique de la stratégie et du réle des
ressources et compétences (Demil et Lecocqg, 2010) et en repensant I'impact de I'envi-
ronnement sur la stratégie d'une organisation (Demil, Lecocq et Warnier, 2018).

Le business model propose aussi un modele intégrateur d'une activité économique
avec des facettes marketing, organisationnelles et financiéres. La proposition de valeur
renvoie a une analyse marketing de 'offre a délivrer en fonction du marché ciblé.
La création de valeur implique une analyse organisationnelle des acteurs, ressources
et activités a rassembler et a coordonner pour créer techniquement I'offre. La capture
de valeur renvoie & une analyse financiére de I'activité économique et au(x) modéle(s)
de revenus a mettre en place pour assurer la monétisation. Ainsi le business model
permet de construire une vision synthétique de I'activité économique d'une organisation
et de tester son adéquation avec sa vision, ses valeurs et son positionnement straté-
gique. Cette approche synthétique est aussi un outil puissant pour imaginer une position
stratégique innovante qu'il est difficile de créer en se basant uniquement sur les
stratégies génériques et les facteurs clefs de succeés d'un secteur ou d'un groupe
stratégique.

Par exemple, si on réalisait un diagnostic du business model d'’Amazon en 2006,
on mettrait en lumiére les forces et faiblesses de la vente en ligne d’Amazon. A cette
époque, Amazon réalisait de petites marges sur les produits vendus en ligne alors que
les codts fixes d'infrastructure étaient trés élevés. Par contre la société avait réussi a
développer des capacités uniques de gestion de données et de gestion de la relation
client en ligne (activité unique a forte valeur qui pourrait étre utilisée pour développer
de nombreux services internet). Ainsi, la transformation de ses compétences IT en offre
de Web Services se comprend mieux a la lumiere de I'analyse du business model de
I'époque, plutdt qu'en utilisant une analyse classique du positionnement concurrentiel.
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Une analyse de positionnement pointe I'avantage concurrentiel a construire dans le
commerce en ligne alors que I'approche business model ouvre une perspective plus
large sur la construction d'un avantage concurrentiel basé sur plusieurs business models
complémentaires. Au lancement de cette offre de web service, cette stratégie de
diversification a €té mal accueillie par les analystes. En 2018, Amazon a tir¢ la plus
grande partie de ses bénéfices de I'activité de service internet.

2.  APPROCHE MULTIFACE DE LA STRATEGIE

Le business model est vu comme un systéme interdépendant d'activité qui aboutit
a la proposition, création et capture de valeur d'un produit et service sur un marché.
La digitalisation, avec I'émergence des plateformes, a favorisé la création de propositions
de valeurs complexes qui regroupent plusieurs produits et services et groupes de
consommateurs au sein d'une méme offre. Par exemple, Google a I'origine, ne proposait
pas simplement un service de recherche d'information aux internautes, son offre était
couplée avec un service de diffusion de publicité sur son moteur de recherche. La valeur
au sein de ce systeme s'établit alors sur deux faces, la face des internautes qui utilise
le moteur gratuitement et apporte des informations sur leurs attentes, et la face des
publicitaires qui diffusent des publicités ciblées en utilisant ces informations en contre-
partie d'un paiement monétaire. Le modele d'affaires de Google s'appuie donc sur une
architecture multiface, constituée de la face des annonceurs publicitaires et de la face
des internautes, lesquels apportent de la valeur aux annonceurs via la plateforme du
moteur de recherche, et apportent aussi la valeur nécessaire pour que Google se
développe et rémuneére ses actionnaires. De tels modéles existaient avant I'arrivée du
numérique. Par exemple une boite de nuit propose quelquefois I'entrée gratuite aux
femmes pour attirer les hommes. On a bien deux groupes de consommateurs complé-
mentaires regroupés par la plateforme « Boite de nuit ». Néanmoins les technologies
numériques, grace a leur capacité de mise en réseau, d'abaissement des colts de
recherche et de délivrance de I'information, ont facilité I'émergence de telles plate-
formes multifaces.

Une plateforme multiface est un environnement économique et technologique
dans lequel les produits et services sont vendus a des groupes complémentaires de
consommateurs qui s'apportent de la valeur. Du point de vue économique, I'architecture
multiface regroupe des marchés qui interagissent via une plateforme commune - on
appelle ainsi ces marchés des marchés bifaces ou multifaces (Rochet et Tirole, 2003).
Par exemple, le marché de I'offre de logiciels de jeux vidéo (contenu) fonctionne avec
le marché de la console de jeu vidéo (plateforme de diffusion). D'un point de vue
technologique, une plateforme multiface propose un systtme modulaire et réseau,
composé d'agents et de technologies (internet, téléphone mobile, objets connectés,
wifi...), qui permet des effets de réseau, des économies d'échelle et facilite I'innovation
(Gawer, 2014). Ces plateformes créent, proposent et capturent de la valeur et consti-
tuent donc en elles-mémes de nouveaux types de business models qui renouvellent la
maniére de développer les activités économiques. L'économie du numérique a vu ces
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quinze dernieres années s'établir de grandes plateformes multifaces qui viennent
concurrencer des activités économiques éloignées a I'origine du phénoméne numérique,
comme I'hdtellerie (Airbnb) et les taxis (Uber). I semble qu'aucun secteur ne soit a
I'abri de I'émergence d'offres basées sur des plateformes multifaces. Par exemple, en
France, quel est le plus grand concurrent pour une agence immobiliere locale ? Il ne
s'agit pas de l'arrivée d'un nouveau groupe d'agences immobiliéres ou de I'intégration
verticale d'un groupe de BTP, mais du plus grand site de petites annonces - Leboncoin -
ou méme de groupes d'assurances qui proposent en ligne des outils de gestion
immobiliere. Ces plateformes proposent en effet, a des colts nettement inférieurs, une
partie des prestations des agences immobiliéres.

Les outils classiques de la stratégie basés sur une conception monoface des couples
produit/marché ne permettent pas d'anticiper et d'appréhender ce type de concurrence
de facon toujours satisfaisante. Méme une activité traditionnelle comme la boulangerie-
patisserie pourrait étre concurrencée par une plateforme multiface qui regrouperait
des patissiers indépendants, des boulangeries et patisseries, et des clients (Parmentier
et Gandia, 2017a). Il serait ainsi possible de transformer des business models monofaces
en business models multifaces en utilisant les technologies numériques, notamment
avec des plateformes de services (Parmentier et Gandia, 2017 b). L'émergence de ce
type de business model interroge donc les outils classiques de la stratégie. La concurrence
ne se fait plus sur un seul marché mais entre les marchés. Dans ce contexte, la notion
de groupe stratégique n'a plus de sens si I'analyse reste focalisée sur un seul secteur
d'activité et qu'elle ne prend pas en compte les connexions entre secteurs et le déve-
loppement d'écosystemes technologiques et d'affaires. L'approche par les ressources a
aussi besoin de reconsidérer ce qu'est une ressource stratégique, c'est-a-dire une
ressource créatrice de valeur, rare, inimitable et non substituable. Par exemple, un
business model basé sur le crowdsourcing mobilise une ressource abondante et substi-
tuable - des fournisseurs externes d'idées, de solutions technologiques, ou d'autres
taches spécifiques -, qui pourtant apporte une grande valeur a |'entreprise. La notion
de ressource doit donc se regarder avec une vision multiface.

Se posent aussi de nouvelles questions basées sur le phénoméne des effets de
réseau. Au sein d'une plateforme multiface, la valeur percue par les utilisateurs d'une
face dépend en partie du nombre et du comportement des utilisateurs des autres faces.
Sans un grand nombre d'internautes qui formulent leurs attentes avec des mots sur
un moteur de recherche, diffuser une publicité sur ce moteur a peu d'intérét. La valeur
du service publicité dépend ici du nombre d'internautes et de la qualité de I'information
laissée par les utilisateurs du moteur de recherche. Il en va de méme pour une plate-
forme de location de logement, sans un grand nombre de logements de qualité, le
service fourni par la plateforme a peu d'intérét pour le voyageur. On appelle ces
échanges de valeur entre les faces les effets de réseau. Les deux groupes d'utilisateurs
en réseau - qu'ils soient en interaction directe ou pas -, s'apportent de la valeur. Plus
il y a d'utilisateurs sur une face, plus le service prend de la valeur pour les utilisateurs
de l'autre face et quelquefois vice versa. Le probléme de ces effets de réseau, c'est
qu'il faut passer un certain seuil d'utilisateurs sur une ou plusieurs faces pour qu'ils
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se déclenchent et s'auto-entretiennent. Se posent donc de nouvelles questions stra-
tégiques sur la détermination du seuil critique et les méthodes pour atteindre ces
seuils. L'approche multiface demande donc si ce n'est un renouvellement profond, un
questionnement sans concession du corpus a la fois théorique et pratique du mana-
gement stratégique et des outils d'action stratégique.

3. APPROCHE OUVERTE DE LA STRATEGIE

La digitalisation a provoqué I'accélération d'un autre phénomene, déja présent
dans I'économie, la stratégie d'ouverture des frontiéres de I'organisation. Cette stratégie
s'illustre parfaitement dans le secteur de I'économie collaborative ou I'objectif est de
développer des plateformes collaboratives, sociales et ouvertes pour favoriser I'inno-
vation et les externalités de réseaux entre les utilisateurs (Acquier et al.,, 2017). C'est
I'exemple typique des plateformes de type BlaBlaCar, Airbnb, Troc.com... dans lesquelles
les utilisateurs, acteurs extérieurs a I'organisation, sont des éléments clés de la création
de valeur au sein du business model.

La stratégie d'ouverture d'une organisation afin d'acquérir un avantage concur-
rentiel n'est pas nouvelle en soi. En management stratégique, dans I'approche par les
ressources, quand une activité n'est pas stratégique, se pose la question de son exter-
nalisation. Externaliser une tache support ou une tache directement liée a la production
d'un produit et service est une forme d'ouverture. Cette question en management
stratégique est souvent réduite a une réflexion basée sur les colts de transaction.
Il est ainsi intéressant d'externaliser une activité non stratégique, basée sur des res-
sources et compétences communes et imitables, auprés d'une entreprise spécialisée si
celle-ci est moins colteuse. Toutefois, plus largement, I'ouverture est liée a la notion
de frontiere, et la démarcation entre I'entreprise et son environnement peut s'établir
en fonction d'objectifs organisationnels d'efficacité, de pouvoir, de compétence et
d'identité (Santos et Eisenhardt, 2005). Ainsi I'externalisation d'une activité peut étre
aussi liée a la nécessité de contréler une plus grande part d'un marché sous une autre
marque (pouvoir) tout en préservant la cohérence identitaire de 'organisation (identité).
Par exemple, quand Orange lance la marque low cost SOSH, il ne s'agit pas seulement
de différencier le business model traditionnel des télécoms du /ow cost en ligne, mais
aussi d'occuper cette part croissante du marché tout en maintenant la cohérence
identitaire de la société en tant que leader offrant un service de qualité.

L'utilisation du terme ouverture en management stratégique est apparue pleinement
dans les années 1990 avec I'‘émergence du concept d'innovation ouverte. Ce type
d'innovation implique I'ouverture des frontiéres de I'entreprise pour mettre a disposition
des ressources internes a des acteurs externes ou capter des ressources externes pro-
fitables en interne (Chesbrough, 2006). Pour s'ouvrir, I'entreprise peut alors composer
avec un écosystéme d'acteurs diversifiés (communautés, partenaires, fournisseurs,
clients, utilisateurs...). Toutefois, cette approche initiale de I'innovation ouverte était
confinée a I'environnement physique et tangible de I'entreprise, et n'incluait pas néces-
sairement la dimension numérique. Avec le numérique, I'innovation ouverte est décuplée
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et organisée au sein d'environnements numériques tels que les plateformes, applications,
réseaux et écosystémes numériques (Parker et Van Alstyne, 2018).

La question de I'ouverture des frontiéres numériques est ainsi un enjeu crucial a
I'ere de l'industrie 4.0. Les premieres études dans ce domaine montrent qu'il est néces-
saire d'aligner les stratégies d'ouverture avec les objectifs organisationnels en utilisant
des outils numériques adaptés (boites a outils de création de contenus, outils d'éva-
luation, outils de vote...) (Gandia et Parmentier, 2020). Dés lors, I'accompagnement de
la création de valeur au moyen de ces outils est primordial afin de contréler les éléments
produits par des acteurs externes. On retrouve par exemple cette approche au sein de
la plateforme Airbnb qui propose un véritable processus d'accompagnement pédago-
gique dans la création, la mise en ligne et la gestion des expériences touristiques.
En sensibilisant d'abord les utilisateurs sur les attentes d'Airbnb en matiere d'expérience,
puis en accompagnent pas a pas la création via un processus numérique outillé, I'entre-
prise encadre mécaniquement I'ouverture et contrdle les éléments produits par
son intermédiaire.

Du point de vue stratégique, I'ouverture avec le numérique pose donc la question
du contréle indirect de la création, proposition et capture de valeur. Des travaux de
recherche montrent I'importance de la gestion des droits de propriété intellectuelle
dans le processus d'ouverture et du contrdle interne, externe ou partagé de ce type
d'actif stratégique (exemple : I'open source). Il en résulte des approches sur la rému-
nération tangible ou intangible des acteurs qui créent de la valeur et qui parfois cédent
consciemment ou inconsciemment leur droit de propriété intellectuelle a I'entreprise
qui orchestre l'ouverture. Cet exemple est fréquent dans l'industrie du jeu vidéo en
ligne, ou les stratégies d'ouverture avec les joueurs permettent aux entreprises de
capter librement de nouveaux contenus narratifs, ¢léments graphiques voire des idées.
En retour, les mécanismes de reconnaissance par la communauté ou de gratification
par l'entreprise suffisent généralement a maintenir I'engagement des créateurs sur
le long terme. L'ouverture des frontieres fournit donc des opportunités évidentes pour
le développement stratégique mais oblige les entreprises a repenser leur maniére de
piloter, controler et gérer les ressources externes qu'elles ne posseédent pas.

En stratégie, I'ouverture pose le paradoxe autonomie versus contrdle en se déta-
chant ainsi de I'approche traditionnelle qui implique un contréle des ressources internes
par la détention et une maitrise de I'autonomie des acteurs externes par la contrac-
tualisation. Avec I'ére du numérique, I'entreprise doit gérer un équilibre délicat entre
niveau d'ouverture (pour fournir de I'autonomie aux créateurs ou fournisseurs de res-
sources externes qu'elle implique) et niveau de fermeture (exigé pour contrdler les
fruits et bénéfices de cette ouverture). La variété des acteurs possibles dans une
stratégie ouverte (organisations publiques, privées, communauté...) et la particularité
des ressources nécessaires accentuent nécessairement la complexité de ce paradoxe
qui exige alors une gestion spécifique en fonction du type d'acteur. Ce défi implique
une grande agilité de la part des entreprises dans le développement et la gestion de
nouvelles capacités, notamment des capacités créatives, pour orchestrer |'ouverture
afin de favoriser I'autonomie des contributeurs externes et maintenir le contrdle de leur
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production a long terme. L'innovation a donc son role a jouer dans le développement
de ces nouvelles stratégies et ces modeles plus agiles, qui questionnent en permanence :
(1) la nature de l'ouverture a mettre en place selon le type de ressource & créer et a
acquérir, et le type de partenaire, (2) la profondeur de I'ouverture & envisager pour
maximiser la création et la capture de valeur versus la gestion des risques que cette
profondeur implique et (3) le périmétre de cette ouverture & définir (pour impliquer
une variété plus ou moins grande d'acteurs externes). L'ouverture dans la stratégie
n'est pas exempte de difficultés et méme si le numérique est un facilitateur pour cette
démarche, le paradoxe autonomie versus contréle oblige les entreprises a repenser les
méthodes et outils classiques de la stratégie.

4. RENOUVELER LA STRATEGIE A L'ERE DIGITALE

Les conclusions précédentes nous ameénent a considérer certaines approches
classiques de la stratégie d'entreprise comme limitées pour appréhender toute I'étendue
des mutations et opportunités a I'ere digitale. Y consacrer un ouvrage n'est donc pas
anodin et notre démarche répond a un besoin urgent de mieux comprendre la ou les
manieres de repenser la stratégie dans le monde contemporain et comment accom-
pagner les entreprises dans cette évolution.

L'ére digitale, que I'on appelle aussi I'ére du numérique, implique en effet des
bouleversements qui modifient drastiquement la conception méme de I'environnement,
la dynamique concurrentielle, la notion d'avantage compétitif ou encore I'approche
basée sur la détention et le contrdle des ressources internes et externes. Des plate-
formes numériques performantes peuvent ainsi bouleverser compléetement
I'environnement économique et industriel (exemple : Netflix), des entreprises peuvent
développer un avantage concurrentiel trés important en faisant le commerce de res-
sources qu'elles ne possedent pas (exemples : Airbnb et Uber), des démarches stratégiques
d'ouverture avec des communautés d'utilisateurs peuvent augmenter considérablement
la performance et la créativité de certaines entreprises (exemple : Lego) et des logiques
de développement multiface peuvent amener des acteurs a mettre en place des sys-
témes vertueux de production et capture de valeur a long terme (exemple : Apple).
Face a ces bouleversements, il convient de questionner les limites des outils d'analyse
de I'environnement, des matrices de positionnement stratégique, du cadre des stratégies
génériques, des sources d'avantage concurrentiel ou encore des modeles pour l'acces
et le contrdle des ressources. Sans remettre en cause I'apport de ces méthodes et outils
traditionnels, il convient néanmoins d'apporter aujourd'hui des compléments pour inté-
grer les principaux vecteurs permettant de repenser la stratégie a travers I'approche
fondamentale du business model.

Dans cet ouvrage, nous nous concentrons sur cet ancrage central qu'est le business
model, a la fois en tant que point de départ pour repenser la stratégie mais aussi
comme résultat. L'accent mis sur la valeur et les éléments de création, proposition et
capture de valeur, font du business model un cadre idéal pour repenser la stratégie a
I'ere digitale. Aprés avoir détaillé ces éléments fondamentaux, nous abordons la variété
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des architectures de business model et leurs liens et adéquations avec les nouveaux
espaces commerciaux véhiculés par le numérique. Nous insisterons sur le role des
technologies, des plateformes, des données et des effets de réseau dans la conception
et le fonctionnement de ces architectures. Ces éléments permettront d'aborder plus
précisément la logique multiface et ses bénéfices pour le développement de nouvelles
stratégies. La démarche d'ouverture du business model fera également I'objet d'un
développement particulier afin d'en comprendre les impératifs de mise en ceuvre, de
mécanisation et d'orchestration pour en tirer profit. Nous exposerons une méthode et
des outils pour concevoir de nouveaux business models et développerons les antécédents
en matiere d'innovation de business models. Nous aborderons aussi la gestion de la
performance et des risques, aussi bien pour un business model isolé que pour un
portefeuille de business models. Enfin, nous terminerons par une mise en perspective
de ces vecteurs de renouvellement et de transformation stratégique au regard des
grands défis de I'ére digitale contemporaine pour envisager la croissance et la survie
des entreprises a long terme.
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