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POUR SE RENOUVELER, UNE SOCIETE DOIT GARDER UN ESPRIT START-UP

«Les ‘business models’ ontdeésor

Pour survivre dans le monde moderne des affaires, il ne suffit pas d'étre le plus grand

ni le plus riche. Bienvenue dans |'ere du renouvellement continu, oll le «business modely»
est roi. Les recettes du succes ont désormais un cycle de vie beaucoup plus court. Mieux
vaut s'y préparer d'emblée. Aurisque de disparaitre purement et simplement. Mevanie Ceewkens

1 fut un temps ot pour survivre,

il fallait étre le plus grand.

Atteindre une taille suffisam-

ment imposante pour pouvoir

absorber les éventuels con-
currents et affirmer son succés. Les régles
du darwinisme entrepreneurial ont
aujourd’hui changé: I'avenir n’appar-
tient plus a ceux qui voient la vie en
gros, mais bien a ceux qui se renouvel-
lent suffisamment tot.

T reste bien stir quelques géants, suf-
fisamment a P'aise dans leur monopole
pour éviter de modifier leurs bonnes
vieilles habitudes. Mais pour la grande
majorité des sociétés, 'age d'or des af-
faires en mode linéaire est révolu. La
durée de vie des business models s’en
retrouve raccourcie, «Ils ont désormais
une date de péremption, comme les
yaourts dans le frigo! plaisante Yves
Pigneur, professeur de management
al'université de Lausanne. Dans le con-
texte actuel, on ne peut plus tabler sur
le fait que la maniére dont les firmes
fonctionnent est impérissable.»

Peu de secteurs parviennent a échap-
per i cette remise en question, méme
lorsqu’un brevet préserve les innovations,
«Chague semaine ou presque, on voit ap-
paraitre de nouvelles configurations qui
bouleversent des activités que Pon croyait
a priori protégées», observe Bruno Wat-
tenbergh, professeur de stratégie et d'en-
treprenariat a la Solvay business school.
«Denouvelles initiatives voient sans cesse
le jour, méme dans des domaines trés
pointus. Comme I'exploration spatiale:
elle west plus I'apanage de 'ESA ou de la
Nasa depuis I'arrivée de SpaceX», abonde
Yves Pigneur. «Peut-étre que le ‘crowd-
funding’ deviendralabanque de demain»,
poursuit Lorenzo del Marmol, coach en
développement et innovation.
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Pas dans la dentelle

Les nouveaux venus ne font générale-
ment pas dans la dentelle. Pas le genre
as’encombrer des régles en vigueur. Dif-
ficile de ne pas penser a la guerre qui
oppose les taxis traditionnels a Uber ;
ou 4 Airbnb qui a bouleversé le monde
hotelier ; ou encore a Skype, qui a rendu
le téléphone presque obsoléte.

Les chutes des gloires d’antan n’en
deviennent que plus rapides. Il n’a fallu
que quelques années a des leaders
pourtant bien établis comme Nokia,
BlackBerry ou Kodak pour passer au
second plan.

Pourtant, ce n'est pas faute d’avoir
innové. Mais améliorer le produit pro-

Les entreprises
quiviennent
chambouler

l'ordre établi

ont plutot tendance
arentrer rapidement
dans le moule

une fois aux portes
du succes.

posé aux clients ou revoir les processus
(d’organisation, de gestion, de fabrica-
tion...) ne suffit plus. 11 s'agit plus que
jamais de repenser la maniére de faire
des affaires en remettant en cause les
us et coutumes. «En repartant des pro-
blémes du client, on va reconstruire une
solution, imaginer un moyen plus adé-
quat de lui délivrer de la valeur et, enfin,

concevoir comment capturer cette va-
leur», expose Bruno Wattenbergh.

Les responsables de cette nécessité
de (r)évolution continue ne sont pas
uniquement a chercher du coté des
nouvelles technologies ni de la concur-
rence accrue. D'autres facteurs exter-
nes peuvent entrer en ligne de compte:
lassitude des consommateurs, brevet
qui arrive a expiration, évolutions so-
ciologiques, écologiques, voire méme
législatives, etc. «Prenez les panneaux
photovoltaiques, un cas qu’on connait
bien en Wallonie», illustre Olivier
Witmeur, professeur d’entreprenariat
a Solvay.

Résistance, quand tu nous tiens

Les start-ups et petites structures
seraient mieux armées que les masto-
dontes face a cette obsolescence quasi
programmeée des business models. «Au
sein des plus grandes firmes, il existe
souvent une résistance au changement,
il n'est pas simple de modifier ce qui
avait jusque-la toujours fonctionné»,
observe Lorenzo del Marmol.

Surtout si les recettes ancestrales
fonctionnent toujours. «Pourtant, il ne
faut pas attendre que cela aille mal
pour préparer un modele d’affaires,
pointe Yves Pigneur. Toutes les gran-
des sociétés ont été des start-up. Elles
sont devenues des paquebots plutot
que des hors-bords. Mais ce qui est im-
portant, ¢’est de pouvoir conserver des
espaces en interne ot 'on peut cultiver
cet esprit aventurier des débuts. I faut
toujours se demander ce qui peut arri-
ver demain, étre a 'affit, garder des al-
ternatives ouvertes, se projeter dans
différents futurs. Car il n’y a rien de
pire que d’avoir une seule vision de
lavenir.»
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mais une date de peremption»

Reste que les entreprises qui vien-
nent chambouler 'ordre établi ont plu-
tot tendance a rentrer rapidement dans
le moule une fois aux portes du succes.
«Elles deviennent amoureuses de leurs
modéles, d’autant plus s’ils sont tres
rentables. Une culture se crée et de for-
midables résistances apparaissent qui,
souvent, vont tuer dans Poeuf les vel-
1éités d’évolution», remarque Bruno
Wattenbergh. Les réflexes du passé res-
surgissent alors. «Dés quun concurrent
innovant apparait, elles I'avalent, car
elles ont désormais les moyens néces-
saires pour les racheter», souligne
Lorenzo del Marmol.

Le fait d’avoir intégré parmi les diri-
geants, au fur et a mesure de la profes-
sionnalisation de la structure, des profils
plus conservateurs que les fondateurs
peut également contribuer a un retour
au conformisme. «Le top management
ne dispose pas toujours de toutes les
qualités nécessaires. Il ne s'agit pas seu-
lement d’une capacité de décision, mais
il faut aussi maitriser une activité de
design. Ce n'est pas naturel. Mais cela
s’apprendy, affirme Yves Pigneur.

De50.000 a I million
d'exemplaires

Le professeur suisse originaire de
Namur sait de quoi il parle.Avec son
confrére Alexander Osterwalder, ils
sont les auteurs d’un ouvrage, Business
Model Generation, qui s’est écoulé a plus
d’un million d’exemplaires depuis sa
sortie en 2007. La méthode qu'ils pro-
posenta quant a elle été téléchargée sur
leur site plus de 7 millions de fois. «Nous
avions l'intuition que nous avions mis au
point un outil qui faisait sens, mais on se
disait que si on vendait 50.000 livres, ce
serait déja bien...»

Cet outil, c’est le «business model can-
vas». 1l est devenu le chouchou des
coaches et des conseillers en stratégie,
etest enseigné dans toutes les écoles de
commerce. Son succes est sans doute
lié a sa simplicité: comment créer un
modele d’affaires pour les nuls (ou pres-
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que)... Une technique qui s’appuie sur
neufblocs: les clients, l'offre, les canaux
de distribution, la relation client, les re-
venus, les ressources clés, les activités,
les partenaires et enfin les cotits. L'idée
de base: la clientéle constitue le coeur du
projet, sa raison d’étre. Qui est-elle,
quels sont ses besoins, en quoi se diffé-
rencie-t-elle des utilisateurs? Etc.

Ensuite loffre. Qui doit aller au-dela
du produit ou du service? Pourquoi les
clients choisiraient-ils cette entreprise
plutdt qu'une autre? Il s’agit de lister
ses atouts et de s’assurer qu’elle répond
a des besoins réels. Voire quelle en ré-
vele de nouveaux, par exemple dans le
cas des innovations de rupture.

Pour relier une clientéle a une offre,
il faut des canaux de distribution, qui
peuvent aussi devenir des moyens
de se démarquer de ce que les autres
font. Comme Zalando, qui a été a
contre-courant en misant sur la livrai-
son gratuite. Ou encore Nespresso, qui
vend exclusivement son café dans ses
propres boutiques (physi-
ques ou en ligne) plutot
que dans des grandes sur-
faces. Les relations avec
le client peuvent aussi
devenir un vecteur de
différenciation. Faut-il les
personnaliser, les auto-
matiser? Quels seront les
canaux de commu-
nication?

Vient alors la ques-
tion des revenus. Com-
ment et quand vont
payer les clients?
Quelles seront
les rentrées
d’argent gé-
nérées? Le

tarif sera-t-il le méme pour tout le
monde? Existera-t-il différentes for-
mules, des possibilités de réductions?
Location, vente? Etc. Interviennent éga-
lement toutes les ressources clés a dis-
position, qu'elles soient matérielles, fi-
nancieres et/ou humaines. Du personnel
aux bureaux en passant par les compé-
tences, les bases de données, les véhi-
cules, etc.

Par ailleurs, les activités concrétes
doivent étre définies. Une simple idée ne
suffit pas. Zalando ne vend pas juste des
vétements: il permet aux acheteurs
d’avoir acces a la mode via une multi-
tude de marques jamais réunies jus-
qualors au méme endroit. Ce que signi-
fie in fine qu'il doit gérer un site et un
centre logistique. Nespresso ne vend >

WWW.TRENDS.BE | 19 FEVRIER 2015 69



o m

BIZZENTREPRISES

pas uniquement des machines. La société
propose aussi des capsules, présentées
comme contenant un café de bonne qua-
lité. Elle doit donc non seulement entre-
tenir des points de vente, mais aussi met-
tre au point des «percolateurs» et ses
«grands crus». Des tiches multiples.

Les partenaires clés peuvent interve- / O del
nir. Des adjuvants extérieurs qui aide- e &
ront entreprise: fournisseurs, sous- 18 ‘
traitants, experts, consultants, etc. Bien e ! ' ‘ a‘ lon
b B

choisir ses alliés est primordial, car ils
pourront contribuer a gagner une lon- ATTEN BY
gueur d’avance sur les concurrents, tant
au niveau des prix, du cycle de produc-
tion, du savoir-faire, etc. Enfin, il faut
analyser les colts inhérents a l'activité,
qu’ils soient fixes ou variables.

Variations sur le méme théme
Peu importe par quel bout ce canevas

est abordé, lessentiel - selon Yves

Pigneur et Alexander Osterwalder - est

quaucun de ces neuf blocs ne soit né-  LELIVRE D'YVES PIGNEUR Initialement, cet outil était destiné
gligé. Modifier 'un d’entre eux engen- ~ ETALEXANDER aux starters. «Mais depuis environ deux
dre des conséquences chez les autres. ~ OSTERWALDER ans, on s’apercoit que de plus en plus de
:zsnt::;::: “plus grosses entreprises l'utilisent. Il permet
d'exemplaires a tous les intervenants de parler le
etsertde manuel méme langage et de faire en sorte que
dans les écoles. les idées arrivent vite sur la table», dé-

taille le professeur. Quelques variations
sur le méme théme ont été lancées,
comme le «Lean canvas», qui s'articule
toujours autour de neuf points mais qui
serait plus adapté aux spécificités des
start-up.

Quel que soit la méthode choisie, le
«canvas» a au moins 'avantage d’offrir
un point de départ a ceux qui veulent
construire ou modifier un business mo-
del. Un concept a la mode qui suscite
décidément de 'engouement... méme
il n'est pas la panacée. «Nos ancétres
n'ont pas attendu ¢a pour faire du com-

merce», concéde Yves Pigneur.

«Le business model d’aujourd’hui,
¢’estun peu un autre nom pour la stra-
tégie d’hier, qui a réussi a faire la syn-
these entre deux courants: la nécessité
d’avoir un bon positionnement - ana-
lyse par I'externe - et celle de dis-
poser de ressources internes»,
conclut le professeur de Sol-
vay Olivier Witmeur. Dans
quelques temps, le
modele d’affaires porté
aux nues sera stirement

chassé par une autre vague... ®
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