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Ecosystemes et modéles d’affaires : introduction

Amel ATTOUR®, Thierry BURGER-HELMCHEN*

°BETA-CNRS UMR 7522, Université de Lorraine — ENSMN, GREDEG (UMR 7321) — UNS.
*BETA-CNRS UMR 7522, Faculté des Sciences Economiques et de Gestion, Université de
Strasbourg.

Ce numéro thématique propose une analyse des modeles d’affaires et des écosystémes
d’affaires basée simultanément sur les outils de la science économique et de la science de
gestion. Il présente des travaux de recherche qui analysent la maniére dont un systéme
économique fait face a son environnement concurrentiel via 1’innovation a I’appui d’une
approche originale couplant les concepts de modéles d’affaires et d’écosystemes d’affaires. A
travers ces travaux, I’objectif de ce numéro est de montrer que la mobilisation jointe des
concepts de modeéles d’affaires et d’écosystemes d’affaires facilite I’analyse des nouveaux
processus d’innovation comme la compréhension de la maniére dont un systéme économique
est organisé, geré ou évolue. Les communautés de chercheurs qui se sont tour a tour intéressés
aux modeles d’affaires de I’innovation, a son écosystéme, au management des droits de
propriété de ses composantes, a ses effets d’apprentissage, etc. se sont pour la plupart
intéressés a la maniere dont un systeme €conomique adapte sa stratégie d’innovation a son
environnement concurrentiel. Leurs travaux mobilisent cependant isolément soit le concept
de modéles d’affaires, soit le concept d’écosystémes d’affaires. Le présent numéro thématique
cherche a montrer qu’au contraire, appréhender les dynamiques concurrentielles a I’ceuvre et
la maniere dont les entreprises y font face appellent a une analyse jointe du modele d’affaires
et de I’écosystéeme de ’organisation ou du systéme étudié. Comme nous 1’apprend la théorie
des systémes d’innovation (Carlsson et Stankiewicz, 1991 ; Dosi et al. 1988), les connexions
entre les acteurs de la connaissance jouent un role central dans le succes, la performance, le
développement et la pérennité d’un systeme économique. En effet chaque systeme est
composé d’un ensemble d’éléments qui, au niveau microéconomique, forment un ensemble de
relations économiques particulieres et impliquent une gestion spécifique. Par définition, un
systéeme peut en effet correspondre a un marché, un territoire, une communauté, un réseau, un
cluster, une entreprise ou une organisation publique... Pour comprendre la maniére dont
I’innovation est susceptible de modifier le modéle organisationnel ou économique de tels

systemes, il est nécessaire de les cartographier et de souligner les relations économiques qui



les gouvernent. Dans cette perspective, plusieurs méthodes et démarches d’analyse sont
proposées par la littérature sur les modéles d’affaires et la littérature sur les écosystémes

d’affaires comme tente de le résumer la présente introduction du numéro thématique.

Le couple modéle d’affaires et écosystéme d’affaires

Démarrer une nouvelle activité économique ou modifier une activité existante sont des
processus complexes lorsque les contours des marchés ne sont pas clairement établis, en
particulier dans le domaine des hautes technologies. La difficulté est également plus
importante au démarrage de 1’activité car de nombreuses actions sont a réaliser simultanément
(créer ou affiner le produit qui doit étre commercialisé, mettre en place 1’organisation de
I’entreprise, gérer une situation financiére compliquée essentiellement faite de dépenses et de
peu de recettes... Burger-Helmchen, 2009). Parmi ces différentes actions, la définition du
mode¢le d’affaires s’avere étre la plus compliquée et dans le méme temps la plus cruciale. En
effet, pour Amit et Zott (2012) la mise au point du mod¢le d’affaires est une tache primordiale
pour tout individu qui souhaite démarrer une nouvelle entreprise. Au sein d’environnements
dynamiques, voire imprévisibles, ’organisation de I’entreprise et de ses' modéles d’affaires
peuvent faire I’objet de mutations profondes et régulieres (en raison de la vitesse d’innovation
et de développement de nouveaux produits, de [’évolution du comportement des
consommateurs, des menaces concurrentielles, des évolutions réglementaires, des relations
avec les fournisseurs...).

De fait, les mode¢les d’affaires sont au centre des discours des managers de tout temps, mais la
littérature académique avait délaiss€ le concept pendant quelques années pour s’en ressaisir
récemment. George et Bock (2011) montrent que la littérature sur les modeles d’affaires et la
création d’entreprises dans des écosystémes particuliers est a la fois peu développée et tres
disparate. De nombreux travaux sur I’opposition entre ce que font et ce que sont les modeles
d’affaires paraissent encore réguliérement (Doganova et Eyquem-Renault, 2009). Une des
explications est la proximité voire la synonymie avec d’autres termes. Ce manque de
consensus de la terminologie et du cadre théorique mobilisé (Porter, 2001 ; Teece, 2010 ;
Zott et Amit, 2013) améne a poser la question suivante : quelles différences y a-t-il entre un

modele d’affaires, un modéle économique et un modele stratégique ?

! Comme le suggerent Osterwalder et Pigneur (2013), une entreprise peut avoir plusieurs modeéles d’affaires : un
par domaine d’activité stratégique. Une entreprise ne doit pas se contraindre a un modéle d’affaires mais peut,
voire doit, en avoir plusieurs (Baden-Fuller et Mangematin, 2013 ; Baden-Fuller et Haefliger, 2013).



Historiquement, le modéle d’affaires est une notion employée pour lancer une nouvelle
activit¢ dans un cadre entrepreneurial (Osterwalder et Pigneur, 2011). On comprend donc
parfaitement que l’ensemble de I’activité d’une entreprise est incluse dans le modele
d’affaires : le modele d’affaires est cette étape qui précéde le plan d’affaires, une
formalisation particuliere de toutes les activités et relations importantes de 1’économie
d’entreprise. Ce n’est que lorsque I’entreprise grandit et que les activités se multiplient
(géographiquement et en variété) que la notion de stratégie (au sens corporate) prend le
dessus dans la pensée des managers et rencontre la pensée des théoriciens de la stratégie.
Ainsi, le mod¢le d’affaires, parce qu’il a le mérite selon Lecocq et al. (2006) de faire le lien
entre les choix stratégiques et les préoccupations fonctionnelles propres a toute firme, est
percu comme une sous-partie de la stratégie d’entreprise (Nandakumar et al. 2010). I refléte
par exemple les hypothéses de 1’entreprise quant aux souhaits des consommateurs (Teece,
2010). L’expression tangible de ces souhaits est leur consentement a payerz. Autrement dit, un
modele d’affaires décrit comment les choses doivent étre faites pour répondre aux souhaits
des consommateurs et investir en conséquence pour assurer la pérennité de 1’entreprise en
assurant sa bonne gestion stratégique et opérationnelle. Ainsi, le concept de modeles
d’affaires vient faciliter I’articulation entre stratégie concurrentielle et stratégie d’innovation
de la firme. En effet, les modeles d’affaires intégrent I’innovation, les processus et les routines
(Cavalcante, Kesting et Ulhegi, 2011) ainsi que I’exploitation des avantages concurrentiels
(Casadesus-Masanell et Ricart, 2010). Plus précisément, ils permettent de comprendre les
mécanismes de création de valeur (« value innovation » selon Kim et Mauborgne, 1997 ;
Hamel, 1998) et par conséquent la maniere dont une firme génere des revenus et maintient
son avantage concurrentiel (Chesbrough et Rosenbloom, 2002)3. On comprend alors que le
concept de modeles d’affaires ne remet pas en cause les approches dominantes de I’analyse
concurrentielle comme le dénonce Porter (2001), mais il vient ajouter a la traditionnelle
préoccupation de I’avantage concurrentiel, une deuxieme interrogation centrale dans les choix
stratégiques des firmes innovantes : quelles sont leurs sources de revenus et leurs moyens

d’existence ? Cette interrogation est d’autant plus importante que, face a une concurrence de

2 «“The essence of a business model is de- fining the manner by which the enterprise delivers value to customers,
entices customers to pay for value, and converts those payments to profit” (Teece, 2010 ; p.172).

% In the most basic sense, a business model is a model of doing business which a company can sustain itself —
that is, generate revenus. (...) The essence of idea is “how you make money” with a taxonomy of alternatives
mechanisms” (Chesbrough et Rosenbloom, 2002, pp.6-7).



plus en plus intense, les processus d’innovation des firmes s’inscrivent dans une logique
d’innovation ouverte les conduisant a repenser leur modele d’affaires.

Or, I’une des composantes clefs du modele d’affaires est le réseau de valeur, i.e. la partie de la
création de valeur réalisée a I’extérieur de I’entreprise (Brandenburger et Nalebuff, 1996).
Analysée dans le contexte de I’innovation ouverte, 1’évolution des réseaux de valeur mobilise
de plus en plus la notion d’écosystéme d’affaires introduite par les travaux de Moore (1996).
Un écosysteme d’affaires émerge lorsqu’une firme passe d’un modele d’innovation fermée,
dans lequel elle est seule détentrice d’une brique ou plateforme technologique, & un modé¢le
ouvert lui permettant d’exploiter des sources d’innovation externes (outside-in). Cette
évolution permet a la firme de mieux valoriser ses outputs (inside-out) en vue de capturer de
la valeur générée par 1’écosystéme (Teece, 2010, Zott et Amit, 2010). Egalement appelée
« stratégie de plateforme » (Rochet et Tirole, 2006), 1’adoption d’un tel modele d’innovation
ouvert est indispensable pour favoriser le partage de valeurs par ’ensemble des acteurs d’un
¢cosysteme d’affaires (lansiti et Levien, 2004). La nature radicale ou incrémentale de
I’innovation et la composante du modele d’affaires que cette méme innovation viendrait
modifier sont révélatrices de I’intention stratégique des acteurs de 1’écosystéme (Hamel et
Prahalad, 2010). Une premicre conclusion amenerait donc a définir les modeles d’affaires
comme étant une représentation simplifiée de la maniere dont les entreprises adaptent leurs
sources de création de valeur pour maintenir leur positionnement stratégique au sein de leur
environnement concurrentiel. Une telle adaptation passe par une évolution du modele

d’innovation de I’entreprise.

Modzéles d’affaires et contraintes économiques de I’écosystéme d’affaires

Les travaux sur les modéles d’affaires couvrent des champs aussi variés que le storytelling ou
la restructuration de I’entreprise et la mesure de la performance (Zott et Amit, 2013). Ainsi,
les modeles d’affaires sont définis comme des histoires qui expliquent comment une industrie
ou un écosysteme fonctionne : «stories that explain how entreprises work » (Magretta,
2002:97). En conséquence, la profitabilité et le succes d’une entreprise peuvent étre définis
comme |’opérationnalisation d’une stratégie et la qualité de son adaptation a I’environnement.
Le modele d’affaires est donc une technique d’énaction amenant les individus a exprimer les
opportunités et les options qu’ils ressentent (George et Bock, 2011). Ce processus d’énaction,
de dialogue interne permet de faire émerger une description des caracteristiques et des
compétences que doivent avoir les partenaires et les acteurs de 1’écosystéme (Doganova et

Eyquem-Renault, 2009).



Les travaux qui étudient la performance des entreprises au regard de leur modele d’affaires et
de la structure de I’écosystéme ne montrent pas de convergences dans les résultats (Delmar et
Shane, 2003). Pour une poignée de travaux récents, le couple modeles d’affaires /
écosystémes d’affaires apparait comme un déterminant significatif de la profitabilité (Zott et
Amit, 2008). L’utilisation du modéle d’affaires comme une variable indépendante a un lien
significatif avec la performance de I’entreprise. Il s’agit donc d’un élément important pour
prédire le succés d’une entreprise dans un écosystéme donné. La stabilité de 1’écosystéme (et
de I’environnement économique en général) est un déterminant important de la survie des
entreprises (Dosi et Nelson, 2013). Un grand nombre de faillites pourraient étre évitées si
I’entreprise prétait une plus grande attention aux parties prenantes et plus largement aux
interactions entre 1’entreprise et Son écosysteme.

Du cété de la demande, Teece (2010) observe que le véritable souhait des consommateurs est
une solution adaptée aux besoins qu’ils arrivent a exprimer. Les réponses a ces besoins
doivent étre apportées au méme rythme que le développement de 1’écosystéme. Si le modele
d’affaires se développe plus vite que I’écosysteéme, c’est qu’il n’y a pas encore de
compréhension claire du marché par les consommateurs. Par conséquent la demande qui
s’adresse a ’entreprise sera faible. Dans le cas d’un nouvel écosysteme, le défi pour
I’entreprise n’est pas simplement de proposer un produit innovant, il doit également constituer
(ou au moins redéfinir) une chaine de valeur qui prend en compte les spécificités du nouvel
écosystéme (Lee et al. 2012). Selon Teece (2010), la configuration idéale de la chaine de
valeur et par extension le modele d’affaires le plus adapté, n’apparait pas lors de la
construction d’un écosystéme mais seulement une fois que celui-ci est « stabilisé ». Les
entreprises qui ont le plus de chance de succes sont celles qui n’ont pas un modele d’affaires
figé mais un mod¢le flexible qui permet aux entreprises d’introduire des changements et de se
réajuster en fonction de la demande et de la configuration de 1’écosystéme (Shirky, 2009).
Dans la méme lignée, pour Brettel et al. (2012) I’entreprise doit définir son mode¢le d’affaires
en fonction de 1’évolution des interactions avec les partenaires au sein et en dehors de
I’écosysteéme, le plus important étant la relation avec les consommateurs.

En définitif, un réel besoin d’adaptation du modéele d’affaires a la dynamique de 1’écosystéme
et de I’environnement est souligné par la littérature : le modele d’affaires doit s’adapter a
I’évolution du cycle de vie du produit et plus largement de I’industrie (Andries et Debackere,

2007).



Le couple modeles d’affaires / écosystéemes d’affaires comme source d’innovation

incrémentale et radicale

L’innovation n’est cependant pas limitée aux produits et services, elle touche également les

mode¢les d’affaires et la manieére d’exploiter les compétences uniques de [’entreprise

(Anthony, 2012). Au début d’une activité, lorsque I’écosystéme n’est pas établi, de nombreux

modeles d’affaires sont en concurrence. IlIs sont un important vecteur de transformation et de

renouveau des activités économiques (Amit et Zott, 2012). Pour beaucoup d’auteurs,

I’innovation et la transformation du mode¢le d’affaires sont 1’explication principale de la

pérennité d’une entreprise (Johnson et al. 2008 ; Sosna et al. 2010).

L’innovation et le couple modéles d’affaires/ écosystémes d’affaires peuvent donc étre

représentés de trois manieres :

- Tout d’abord les modéles d’affaires peuvent représenter une innovation (Mitchell et
Coles, 2004). Cette innovation s’exprime par I’introduction de nouvelles méthodologies,
d’une réorganisation interne, sans pour autant modifier le produit ou le service fabriqué et
commercialisé. En ce sens, il y a un lien fort avec la littérature sur les innovations
organisationnelles.

- Deuxiemement, un processus d’amélioration continu ou d’innovation incrémentale fait
apparaitre le besoin d’une évolution du modele d’affaires. C’est une situation classique de
technology push. Les modifications nécessaires sont souvent mineures. L’implication pour
les changements a apporter sont les mémes que pour une adaptation a une évolution
modeste des besoins des consommateurs (demand pull). Souvent, seul le produit ou le
service change, mais sans autres implications sur le modéle d’affaires. C’est d’ailleurs le
danger pour I’entreprise car 1’innovation produite est incrémentale (marginale), elle ne
nécessite pas I’adaptation du modele d’affaires. Cependant, une succession d’innovations
incrémentales rendra le modéle caduque aprés quelques générations d’évolution sans que
I’entreprise n’ait jamais ressenti le besoin de le modifier.

-  Enfin et troisiemement, 1’innovation produit de service est radicale. Dans ce cas,
I’organisation doit avoir un mod¢le d’affaires adapté pour réussir a collecter tous les fruits
de sa position, étre la premiere entreprise a commercialiser le produit/service innovant.

Pour Delmar et Shane (2003), dans le domaine de la haute technologie et dans un cadre

d’hyper compétition, I’entreprise doit étre performante non seulement dans la production de

I’innovation, mais également dans le design du business model. Ainsi le design du modéle

d’affaires doit étre suffisamment flexible pour permettre une adaptation aux probléemes

(anticipés ou non), corriger rapidement les déviations qui peuvent apparaitre par rapport aux
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objectifs et faire des prévisions quant a 1’évolution naturelle de la technologie et de

I’écosystéme.

Le design du modéle d’affaires dans un écosystéme de type open business

Optimiser le design d’un mode¢le d’affaires dans le cadre d’un écosystéme n’est pas une chose
aisée, notamment lorsque ce design doit étre flexible pour s’adapter a la variation (notamment
en taille) de I’écosysteme.

Les innovations obtenues grace a un modele ouvert (Chesbrough, 2003) sont basées sur un
principe tel que si les entreprises sont isolées, elles ne capteront pas les meilleures
opportunités et ne seront pas en mesure de se développer sur certains marchés de maniere
efficiente. La meilleure maniére d’obtenir et d’exploiter des nouvelles opportunités réside
dans I’adaptation des fronti¢res de I’entreprise (Burger-Helmchen et al. 2011). Le processus
d’innovation ouverte correspond a cette situation d’ouverture du processus d’innovation mais
aussi plus largement a celui d’ouverture du modéle d’affaires (Pénin et al. 2013). Le
raisonnement a la base du mouvement d’innovation ouverte est que “no company is smart
enough to know what to do with every new opportunity it finds, and no company has enough
resources to pursue all the opportunities it might execute” (Wolpert, 2002, p. 80).

Selon Gambardella et McGahan (2010) 1’approche de [’open business model permet de
développer des modeles complémentaires au sein d’un méme écosysteme. Cette approche
devrait permettre plus facilement de réaliser des combinaisons de chaines de valeur.
L’écosystéme apparait alors comme une maniére de coordonner I’ensemble des modeles
d’affaires de plusieurs acteurs en interaction. Dans ce cas, nous obtenons bien 1’objet décrit
par Miles et al. (2006, p.2) : « the creation of something of economic value based on a new

jointly generated ideas that emerge from the sharing of information and knowledge ».

Un modele de relation

La profitabilité et la survie d’une entreprise dépendent des liens qu’elle entretient avec le
marché. Néanmoins, de nombreuses entreprises passent beaucoup de temps a élaborer un
produit sans le confronter au marché et aux consommateurs avant qu’il ne soit entiérement
terminé. A I’inverse, lorsque 1’on recense les entreprises qui confrontent leur produit aux
opinions de leurs partenaires industriels ou des concurrents-partenaires au sein d’un
écosystéme, leur nombre est trés faible. Cette stratégie est risquée lorsque le marché est

nouveau.



En effet cette procédure ne garantit pas que les consommateurs acceptent le produit. Aussi,
elle ne prend pas parfaitement en compte les interactions qui peuvent exister entre les
différents partenaires si ceux-ci ne sont pas intégrés dans le modele d’affaires comme des co-
créateurs mais uniguement comme des sous-traitants d’une partie des activités. L’écosystéme
peut aider a développer son mod¢le d’affaires en testant le produit, la maniére de le fabriquer
et de le commercialiser, et ce trés en amont de sa réelle mise sur le marché. D’une maniére
similaire au développement d’un nouveau produit (Cantarello et al. 2012), le développement
d’un mode¢le d’affaires peut se voir comme une succession d’étapes qui forment un processus
en boucle (Kline et Rosenberg, 1986).

Comme le souligne une récente littérature sur le prototypage stratégique (Chanal et al. 2011),
I’élaboration d’un modéle d’affaires dans 1’innovation suit un raisonnement itératif «en
boucle » permettant de répondre a plusieurs interrogations (Chanal, 2011 ; Haggége et al.
2011, p. 109) : quelle est I’innovation ? A qui s’adresse 1’innovation ? OU est la valeur ?
Comment créer de la valeur ? Comment capturer la valeur ? La réponse a ces questions
permet d’appréhender les trois composantes clefs d’un modéle d’affaires (Teece, 2010) : la
proposition de valeur, son architecture et le modéle de revenus (les mécanismes de répartition

de la valeur) comme le résume la figure 1.
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Figure 1. Modé¢le d’affaire dans I’innovation : un raisonnement dynamique et itératif
(Adapté de Chanal, 2011, p.23)



Le propos de ce numéro thématique est de montrer que la définition ou 1’adaptation d’un
modéle d’affaires déja existant articule deux logiques complémentaires — 1’exploration et
I’exploitation — au sein desquelles 1’émergence, I’évolution ou la stabilité de I’écosystéme
sont enjeux. L’exploration consiste a finaliser le design des produits ou des services et
I’exploitation a réaliser le produit en lien avec les partenaires. En phase d’exploration,
I’entreprise cherche a faire face a la complexité de son environnement et peut étre amenée a
renouveler ses compétences centrales. En phase d’exploitation, 1’entreprise base son avantage
concurrentiel sur la rapidité de développement et de mise sur le marché de nouveaux produits
centrés sur les besoins des consommateurs (Chanal et Mothe, 2005). Ces nouveaux produits
peuvent faire évoluer 1’écosystéme de 1’entreprise ou faire émerger un nouveau modéle
d’affaires. En reliant (indirectement) les relations entre les partenaires et les consommateurs,
eux-mémes de plus en plus appelés a participer a la création de valeur, le concept de modele
d’affaires restitue donc au consommateur sa place centrale, antérieurement mise en avant par
les logiques exploration-exploitation.

En définitif, comme le montre la figure 2 suivante, le développement du produit devient un

¢lément intégré dans un modele d’affaires flexible.

Besoins des
consommat
eurs

Definition
des
propriétés
du produit

Caractéristiques Caractéristiques
de I'écosystéme de I'entreprise

Validation
par le
consommat
eur

Definition du modeéle

d'affaires Exploitation

Exploration

Figure 2. Définition du modele d’affaires.

La partie de gauche de cette figure focalise sur I’émergence, la stabilité d’un écosysteme et de
son modele d’affaires en faisant la part belle a la notion d’exploration. Le role du
consommateur y est souvent prépondérant, mais quelques fois le consommateur prend une
forme trés particuliére. C’est le cas notamment dans le travail de Pierre Barbaroux qui
présente les origines de 1’écosystéme internet. Dans ce travail, I’origine de 1’écosystéme

provient d’une discontinuité¢ technologique. L’écosystéme qui se met en place est bien



antérieur a la définition des modeles d’affaires pour exploiter 1’objet internet et pour des
« consommateurs » particuliers qui influencent la formation de cet écosysteme.

Toutes les entreprises ne sont pas en mesure de partir et de se nourrir des échanges entre
I’écosystéme. Leur modele d’affaires est souvent inadapté. Amel Attour définit les capacités
dynamiques nécessaires aux entreprises pour adapter de maniere optimale le design de leur
modele d’affaires aux caractéristiques de 1’écosystéme.

Des chocs externes ou internes a I’environnement poussent les organisations a adapter leur
modele d’affaires. Gilles Lambert et Véronique Schaeffer montrent ainsi comment des
entreprises peuvent réagir lorsqu’une innovation de rupture apparait. De méme, Benoit Demil
et Xavier Lecocq montrent comment une entreprise doit transformer son mod¢le d’affaires
lorsque des régles de base de 1’écosysteme sont modifiées (dématérialisation des produits,
hausse de la variété des produits disponibles, désamours des consommateurs).

L’écosystéme en lui-méme a pour but de favoriser et de protéger les innovations. C’est ce que
montrent Leroux et al. en mettant en avant la création de variété végétale dans le cadre d’un
pble de compétition. De méme, Bach et al. montrent comment une infrastructure de recherche
financée par des fonds publics peut étre amenée a modifier son modele d’affaires et jouer un
role déterminant dans la capacité d’innovation des organismes qui ont recours a
I’infrastructure de recherche.

De tous ces travaux, il apparait clairement que les conditions économiques au sein des
¢cosystemes sont des déterminants des modeles d’affaires et des comportements stratégiques
des entreprises. L observation de ces derniers passe par la description, I’analyse de la stratégie

et la cartographie du systéme économique étudié.
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