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• Le business model a le vent en poupe depuis deux ans
• Il fait l'objet de nombreuses publications pour les 

gestionnaires
• Véritable outil de conception de la stratégie ? 
• Support de communication et de dialogue ? 
• Méthode de créativité ? 
• Au-delà de son utilisation dans les relations entre start-up et 

investisseurs quelle est et quelle peut-être la place du modèle 
d'affaires dans nos pratiques de gestion d’entreprise ?

Atelier-Débat : 
Business Model / Modèle d'affaires



Qu’est-ce qu’un modèle 
d’affaires selon vous ?

Atelier-Débat : 
Business Model / Modèle d'affaires

Animation en World Café

POUR ALLER PLUS LOIN 
www.theworldcafe.com
www.portailrh.org/expert/ficheSA.aspx?f=90480



Qu’est-ce qu’un modèle 
d’affaires selon vous ?
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« Open innovations means that 
valuable ideas can come from 
inside or outside the company 

and can go to market from 
inside or outside the company 

as well.»

Chesbrough H., 2003. Open innovation, HBS, p.43.

Atelier-Débat : 
Business Model / Modèle d'affaires
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Les fonctions d’un modèle d’affaires

1. Articuler spécifiquement une proposition pour le clientproposition pour le client, fondée sur des bbéénnééfices fices 

porteurs de valeurporteurs de valeur.

2. Identifier un marchmarchéé ciblecible, c’est à dire les consommateurs pour lesquels la 

technologie, le produit ou encore le service est utile, et ce, en précisant l’objet de 

l’utilisation. 

3. Définir l’architecture de la chade la chaîîne de valeur de la firmene de valeur de la firme, c’est-à-dire les compétences 

distinctives requises pour créer et distribuer son offre et déterminer les actifs 

complémentaires nécessaires pour soutenir la position de la firme dans cette chaîne. 

4. Spécifier les mécanismes de génération de revenus, estimer la structure des costructure des coûûtsts et 

prévoir les marges de productionmarges de production de l’offre étant donné la proposition de valeur 

formulée et la structure de la chaîne de valeur choisie.

5. Proposer une vision systémique des activités créatrices de valeur, décrire la position 

de la firme dans un rrééseau de valeurseau de valeur «value network» liant fournisseurs, clients, 

partenaires d’alliances et de collaboration, et incluant l’identification des 

compétiteurs potentiels.

6. Formuler une stratstratéégie compgie compéétitivetitive ou encore une stratégie de marché grâce à

laquelle la firme innovante développera des avantages sur ses rivaux.

Adapté de Chesbrough H., 2003, p.64-65



8 Canevas : Osterwalder, 2005

Atelier-Débat : 
Business Model / Modèle d'affaires
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Exemple de Business Model du Web 2.0

ACTYVEA - Tous droits réservés
10/01/2014
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« Devenez producteur de votre 
artiste préféré et touchez jusqu’à

40% des revenus nets »

RELATION CLIENT

-mymajorcompany.com
-mymajorcompany.co.uk

CIRCUITS DE VENTE

- iTunes, Fnac.com, Amazon
- Magasins Fnac, Leclerc, 
Virgin

Activités clés

Ressources clés

• Gestion des fonds
• Gestion logistique
• Management des 

artistes et 
production

• Gestion de la 
communauté

• Gestion des 
contrats

• Marketing

• Compétences de 
l’industrie musicale

• Site

Modèle de Revenu
�Ventes de disques, merchandising (50% des 
revenus)
�Publicité
�Intérêts financiers

Structure de coût
�Site Mymajorcompany
�Production
�Distribution
�Marketing

« Signez un contrat sur une maison 
de disque et touchez 20% des 

ventes de vos disques »

« Des artistes populaires plébiscités 
par le public »

• Les artistes non signés

• Les  producteurs 
particuliers

• Les amateurs de 
musique

Partenaires

9
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Définitions

© Saives A-L., Desmarteau R.H.
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Logique
Réseau 

de valeur
(ouverture 
créatrice)

Logique
Réseau 

de valeur
(ouverture 
créatrice)

Logique 
client

(proposition 
de valeur : 

attentes 
dépassées)

Logique 
client

(proposition 
de valeur : 

attentes 
dépassées)

Logique 
Expertise
(compétences

clés)

Logique 
Revenus

(origine de l’argent)

Canevas : Osterwalder, 2005
Businessmodelgeneration.com

© Saives A-L., Desmarteau R.H.



12 ( Robert H. Desmarteau et Anne-Laure Saives)

Les fonctions d’un modèle d’affaires



13 © Desmarteau R.H.
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Cadre de travail sur la formulation d’une 
proposition de valeur distinctive

14ACTYVEA - Tous droits réservés10/01/2014

Valeur 
économique

Valeur 
Fonctionnelle

Valeur 
émotionnelle

Valeur 
symbolique

Valeur 
symbolique

Symbolique et 
économique

Symbolique et 
fonctionnelle

Symbolique et 
émotionnelle

Focalisation 
sur la 

signification

Valeur 
émotionnelle

Emotionnelle 
et économique

Emotionnelle 
et 

fonctionnelle

Focalisation 
sur 

l’expérience

Valeur 
fonctionnelle

Fonctionnelle 
et économique

Focalisation 
sur la solution

Valeur 
économique

Focalisation 
sur le gain

une valeur 
économique 
supérieure ?

Pouvez-vous 
développer un 

avantage 
concurrentiel en 

offrant

une valeur 
fonctionnelle 

supérieure (ou une 
combinaison) ?

une valeur 
émotionnelle 

supérieure (ou une 
combinaison) ?

une valeur 
symbolique 

supérieure (ou une 
combinaison) ?

La valeur économique 
joue t’elle un rôle clé

dans la motivation 
votre client ?

La valeur fonctionnelle 
joue t’elle un rôle clé

dans la motivation 
votre client ?

La valeur émotionnelle 
joue t’elle un rôle clé

dans la motivation 
votre client ?

La valeur symbolique 
joue t’elle un rôle clé

dans la motivation 
votre client ?

Etape 1

Etape 2

Etape 3

Etape 4

Identifier les composantes 
clés de la valeur client

Formuler une proposition de 
valeur client

Comparer la 
proposition de valeur 

aux concurrents

Rintamäki, T ; Kuusela, H ; Mitronen, L (2007), « Identifying competitive customer value propositions in retailing »,, Managing Service quality, Vol. 17 No. 6, pp. 621-34



15 ( Robert H. Desmarteau et Anne-Laure Saives)

Les fonctions d’un modèle d’affaires
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Fonctions du BM : 
« En quoi le BM vous a été utile ? »

© Saives A-L., Desmarteau R.H.
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Fonctions du BM : risques « pathologiques »
associés à la carence de ses fonctions

© Saives A-L., Desmarteau R.H.
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Modèle d'affaires et gouvernance

Jean-Pierre BRECHET – Professeur

Pierre-Yves TOUGERON - Analyste financier

Atelier-Débat : 
Business Model / Modèle d'affaires
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Le banquier confronté au BM

• Business model, business plan....

• … souvent le business plan : la figure imposée

• Ensuite les activités, les métiers...

• L'analyse stratégique : le parent pauvre, la 
figure libre

• Quand : création, réorientation, croissance 
externe, restructuration

• La question de la gouvernance se pose-t-elle ?
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La gouvernance en question

• Au dessus du BM : la question de la gouvernance 
(comportement des acteurs de la gouvernance, 
contexte de gouvernance...)

• Qui parle dans le BM ? Les actionnaires ? Les 
mandataires sociaux, les dirigeants ? Les managers 
opérationnels ? Le DAF ? Les salariés ? Toutes les 
parties prenantes concernées ?

• Quelles sont les parties prenantes du BM : de quoi et 
comment les parties sont-elles prenantes ?



21

De quoi et comment les parties sont-elles 
prenantes ?

• Les ambiguïtés de la théorie des parties prenantes

• De quoi les parties prenantes financières sont-elles 
parties prenantes ?

• La distinction institution financière (la société
reconnue par le droit), l'entreprise réelle et ses 
attributs (métiers, missions donc choix de politique 
générale et caractéristiques du collectif)

• Une vision oppositionnelle et le rôle de médiation du 
pouvoir managérial
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Institution Financière (IF), Entreprise Réelle (ER): 
Les médiations du Pouvoir Managérial (PM)

IF ERPM

Equilibration ProtectionPrédation

Désarticulation
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De quoi les parties prenantes financières 
sont-elles parties prenantes ?

• Les prêteurs, les actionnaires : une distinction 
nécessaire

• Les prêteurs et l'institution financière

• Les actionnaires et l'institution financière

• Les prêteurs et l'entreprise réelle

• Les actionnaires et l'entreprise réelle

• La médiation du pouvoir managérial
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L'entreprise réelle comme construit et 
comme projet

• L'entreprise réelle comme médium de conception et 
de création de valeur

• Approfondissons la question : de quoi est-on partie 
prenante si on dit qu'on l'est de l'entreprise réelle ? 

• Certes d'un construit mais aussi et surtout d'un 
projet

• Le projet est fondamentalement le bien commun du 
collectif

• Les parties prenantes le sont d'un projet collectif, 
du projet d'entreprise
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La médiation du pouvoir managérial : 
un antagonisme à faire vivre

• Une tension oppositionnelle, un antagonisme non 
symétrique ou la métaphore de la danse

• Ce n'est pas un arbitre entre des parties prenantes 
qui ont des porte-parole : pas seulement...

• ce n'est pas un réconciliateur : pas seulement...

• car ce qui en jeu c'est l'antagonisme non-symétrique 
fondamental entre les exigences de l'institution 
financière et de l'entreprise réelle comme construit 
et comme projet
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Le BM, comme l'analyse stratégique et financière, n'est qu'une 
connaissance partielle, partiale et parcellaire d'un projet 
d'entreprise à multiples facettes dans ses rapports à l'espace,
au temps et aux personnes

• Une connaissance abstraite, l'emprise du chiffré, le 
formatage

• Le comportement des acteurs délaissé

• Mais un support d'interaction ou de médiation, un objet 
frontière, transitionnel, réducteur d'asymétrie 
d'information...

• … mais jamais on dispose du point de vue de toutes les 
parties prenantes... et beaucoup de déconvenues par 
erreur d'appréciation

• Peut-on imaginer un BM vertueux ? La politique 
générale refait surface : Projet, Pérennité, Profit, 

• Les 3 P de politique générale ou de la stratégie, dans 
cet ordre
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Pour conclure : les confusions / difficultés 

courantes

• Modèle économique / modèle d’affaires

• Les multiples « dérivés » : modèle sectoriel, modèle appliqué à une 
Grande entreprise…voire modèle appliqué à un individu

• Articulation modèle d’affaires / plan d’affaires

• Horizon et évolution temporelle du modèle d’affaires

• Mise en cohérence entre les différents modèles d’affaire au sein d’une 
même entreprise

• A quel moment le BM présente-t-il une pertinence dans un contexte 
d’innovation ?

• Valeur / valeurs(s)

• Comment pondérer les bénéfices porteurs de valeur ?

• Degré d’adaptation des outils aux entreprises du secteur non lucratif ?

• Concevoir différents cheminements dans l’utilisation des canevas ? 
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Merci pour votre participation à cet atelier-débat 


