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BUSINESS MODELS DANS L’INNOVATION
Velerie Chana) Pratiques et méthodes

Linnovation technologique, qu’elle soit conduite par des start-ups ou par de grandes

. entreprises, n’est plus une condition suffisante de la création de valeur. Créer de la
Business valeur sur des marchés nouveaux nécessite le plus souvent de repenser I'organisa-
Models tion de I'entreprise, ses partenariats stratégiques, ses modeéles de revenus, autre-
ment dit, son business model.

dans l'innovation

Cet ouvrage se veut un guide pour les porteurs de projets d’innovation en leur four-
nissant des outils de compréhension et d’analyse de la dimension stratégique de
leur projet. Les études de cas présentées sont le fruit d’'une collaboration étroite
entre les porteurs de chacun des projets et des chercheurs en management de
I'innovation reconnus.

Au travers de ces cas, trois grandes problématiques sont abordées : I'identification des sources de valeur
chez les clients potentiels, la position que I’entreprise pourra prendre dans son écosystéme et enfin I’évolution
des business models dans le temps. Sur chacun des cas, le lecteur aura accés a une compréhension fine des
problémes stratégiques posés par I'innovation ainsi que des outils de management mis en ceuvre pour aider
a réfléchir et a agir.

Parution le 31 mars 2011

La collection « Management et innovation »

La collection «Management et innovation» propose des ouvrages de réflexion ou d’enseignement inno-
vants ou mettant en ceuvre une approche innovante dans des domaines variés : comptabilité, gestion, contrble
de gestion, stratégie, finance, management, communication, droit de I'entreprise et ressources humaines.
Elle met en avant I'expertise acquise en termes de management de la technologie et de I'innovation et aborde
des thémes qui interviennent sur deux aspects fondamentaux de I’entreprise:

- I'intégration des technologies dans I'organisation de I’entreprise pour créer de la valeur,

- le management de I'innovation pour rendre I’entreprise compétitive et pérenne.

Ecrits par des enseignants de grandes écoles, des universitaires ou des professionnels spécialistes,
les ouvrages de cette collection sont des outils conceptuels rigoureux destinés a la formation initiale des futurs
cadres d’entreprise comme a la formation continue des managers.

La direction de la collection est assurée par Loick Roche, directeur général adjoint de Grenoble école de ma-
nagement (GEM) depuis 2002, directeur de la pédagogie et directeur de la recherche depuis 2001, professeur
et conférencier depuis 1995 apres avoir été dirigeant d’un cabinet conseil, spécialiste du management, du
bien-étre et de la performance.

Le contacter : loick.roche@grenoble-em.com

COMITE SCIENTIFIQUE

- Michel Albouy (Université Pierre-Mendés- - Georges Haour (IMD)
France, Grenoble) - Annie Munos (Euromed)

- Gilles Arnaud (Toulouse Business School) - Jean-Marie Peretti (ESSEC)
- Ignace de Beelde (Université de Gand) - Georges Trepo (HEC)

- Pascal Brassier (ESC Clermont-Ferrand)

DANS LA MEME COLLECTION:

Innovations comptables internationales et analyse des états financiers
de Nacer-Eddine SADI

Parution en septembre 2011



LA DIRECTRICE DE LOUVRAGE

Les auteurs

Valérie Chanal est professeur de management stratégique a I'Institut d’études politiques de Grenoble
et membre du laboratoire PACTE. Elle a dirigé pendant quatre ans I’équipe de recherche technologique
Umanlab. Ses travaux portent sur le management de I'innovation d’exploration, I'innovation ouverte et la mise

en récit de la stratégie.

LES CONTRIBUTEURS

Sigmund Akselsen est chargé de recherche en
matiere scientifique au sein de la société Telenor
Corporate Development (Tromsg, Norvege). Il est
titulaire d’'un doctorat en informatique obtenu a
'université de Tromse. Ses travaux de recherche
portent tout particulierement sur les communica-
tions entre machines ou objets et sur les applica-
tions des objets communicants dans les activités
de services, en situation de mobilité.

Sylvie Blanco est professeur a Grenoble Ecole de
Management depuis 2001. Auparavant elle a été
consultante dans les industries de haute techno-
logie. Elle dirige des recherches collaboratives avec
des entreprises et des institutions territoriales. Sur
cette base, elle anime des séminaires de formation
pour des managers, dans le domaine du mana-
gement de la technologie et de I'innovation avec un
accent particulier sur I'innovation radicale dans les
entreprises.

Marie-Laurence Caron-Fasan est maitre de confé-
rences a I'lnstitut d’administration des entreprises
de Grenoble et chercheur au laboratoire CERAG de
I'université de Grenoble. Elle meéne depuis plusieurs
années des recherches sur le theme de I'anticipa-
tion ce qui la conduit a travailler dans le domaine
de la veille stratégique et celui des business mo-
dels innovants issus du web 2.0. Ses recherches
actuelles portent sur I’étude des pratiques de la
veille stratégique orientée développement durable
dans I’organisation des chaines logistiques.

Bernard Cartoux a réalisé plus de 17 projets chez
Schneider Electric en tant que chef de projet ou
responsable marketing. Il est actuellement direc-
teur de l'innovation sur les plateaux d’innovations
par I'usage, lieux sur lesquels il anime les équipes
et crée les outils et démarches utiles a une meilleure
efficacité du processus d’innovation. Il s’intéresse
particulierement a la valorisation des inventions et
a la co-innovation.

Bérangére Deschamps est maitre de conféren-
ces a I'Institut d’administration des entreprises de

Grenoble, responsable du master Entrepreneuriat.
Elle est chercheur au laboratoire CERAG de I'uni-
versité de Grenoble ou elle mene des recherches
dans le champ de I'entrepreneuriat: reprise d’entre-
prise, profil d’entrepreneur, transmissions familiales
et accompagnement de I’entrepreneur.

Markus Eurich est chercheur au Centre de recher-
che de la société SAP (Zirich, Suisse) ainsi qu’au
Swiss Federal Institute of Technology de Zirich.
Ses recherches portent sur la conception des bu-
siness models des innovations dans le domaine
des nouvelles technologies de I'information et de la
communication. Il a contribué au projet européen
de recherche SENSEI (« Real World Dimension of
the Network of the Future »), projet dans lequel il
pilote la partie qui concerne la configuration des
futurs modéles d’affaires.

Jean-Marc Francony est maitre de conférences
en sciences de I'information et de la communica-
tion au département de sociologie de I'université
de Grenoble. Il est chercheur au laboratoire PACTE.
Il conduit depuis plusieurs années des recherches
dans le domaine de I'usage des technologies nu-
meériques d’information et de communication. Dans
le cadre de I’équipe Umanlab, il s’est engagé de
maniére active dans le développement techno-
logique de la société Predictys.

Yukiko Fujimoto est dipldbmée du master en Mana-
gement technologique et innovation de Grenoble
Ecole de Management. Elle est aujourd’hui manager
marketing chez Microoled. Elle a auparavant acquis
une formation linguistique et affaires au Japon avant
de rejoindre la France ou elle a notamment contri-
bué au développement commercial de start-ups en
direction du Japon.

Gilles Garel est professeur titulaire de la chaire de
gestion de l'innovation au Conservatoire national
des arts et métiers et professeur & I’'Ecole polytech-
nique au département HSS. En relation avec des
entreprises, il méne des recherches en management
de I'innovation et de projet depuis le début



des années 1990. Il a été professeur invité a I'uni-
versité d’Ottawa en 2004/2005.

Caroline Gauthier est professeur de marketing a
Grenoble Ecole de Management. Ses recherches
portent sur la mise en oeuvre de I'innovation dura-
ble dans I'organisation. Docteur en Economie de
I'université de Toulouse et de University College
of London, HDR en Sciences de gestion, elle a ré-
cemment recu le Prix de I’Académie des Sciences
Commerciales pour sa participation a I'ouvrage
Le développement durable au sein de I'entreprise.
Elle participe également au groupe de recherche de
Grenoble Ecole de Management sur I’émergence
des nanotechnologies.

Corine Genet est professeur & Grenoble Ecole
de Management ou elle enseigne la stratégie des
entreprises de biotechnologie et le management
de l'innovation depuis septembre 2002. Elle est
titulaire d’un doctorat en Sciences économiques
et sociales de Il'université Pierre-Mendés-France
de Grenoble. Ses travaux de recherche s’attachent
aux modalités d’organisation du transfert de tech-
nologie et de la gestion de I'innovation dans les
industries émergentes telles que les biotechno-
logies et les nanotechnologies.

Jean-Luc Giannelloni est professeur a I'lnstitut de
management de 'université de Savoie ou il ensei-
gne principalement le marketing. Il est chercheur
au laboratoire IREGE, qu’il a dirigé de 2004 a 2008
et dont il anime toujours le pble «Territoire, touris-
me et développement». Ses recherches récentes
portent sur I’expérience de la consommation tou-
ristique et sur les comportements écologiquement
responsables. |l est coauteur de deux ouvrages sur
les études marketing.

Meyer Haggéege est doctorant en Sciences de
gestion al’'université Pierre-Mendés-France de Gre-
noble et membre du laboratoire PACTE. Sa thése,
qui porte sur I'exploration de business models, est
financée par le cluster « Gestion et organisation des
systémes de production et de I'innovation» de la
région Rhéne-Alpes.

Jean-Paul Laurencin, HDR en Economie, chercheur
au CNRS, a mené des travaux sur le couplage des
politiques industrielles et de concurrence dans le
contexte de la création de I’euro. Ses recherches
ont ensuite porté sur I'implantation des entreprises
et le lien entre localisation et compétitivité. De 2002
a 2008, il a représenté I'université Pierre-Mendés-
France dans I'association en charge de I'incubateur
GR.A.IN de Grenoble et dans le consortium GRAVIT,
ceci dans le cadre de sa mission pour 'UPMF dans
le domaine de I'innovation et de la valorisation éco-

nomique dans les sciences humaines et sociales.

Olivier Lavoisy est chercheur associé au labora-
toire PACTE. Il est diplémé de I’Ecole d’ingénieur en
génie industriel de Grenoble et titulaire d’une thése
de sociologie sur I’histoire du graphisme technique
comme outil de coordination. Il a principalement
travaillé ces derniéres années au sein de I'équi-
pe Umanlab sur le développement des business
models. Son site web est http://lavoisy.eu.

Daniel Llerena est maitre de conférences en éco-
nomie, HDR, a l'université Pierre-Mendeés-France
de Grenoble. Il dirige actuellement plusieurs projets
de recherche dans le cadre de la Structure fédéra-
tive de recherche «Innovation, Connaissance et So-
ciété». Ses centres d’intérét portent sur le pilotage
des filieres de production, le comportement des
consommateurs et ’économie expérimentale. Il dé-
veloppe de nouvelles méthodes d’observation pour
explorer la perception et les consentements a payer
des consommateurs pour de nouveaux produits.

Vincent Mangematin est professeur et conseiller
scientifique & Grenoble Ecole de Management. Ses
principaux centres d’intérét ont trait a I'innovation,
I’évolution des business models et aux institutions
concernées par les innovations. Ses analyses por-
tent sur les dynamiques de I'innovation dans diffé-
rentes industries : nanotechnologies, biotechnologies,
industries et activités culturelles. Il a publié plus de
40 articles dans des revues majeures telles que Re-
search Policy, International Journal of Technology
Management ou Long Range Planning.

Romain Parent est titulaire d’un master en Mana-
gement de I'innovation de I'université de Grenoble.
Il a co-fondé Sportganizer.com, une plateforme web
pour les associations sportives. Ses principaux cen-
tres d’intérét concernent I’évolution des business
models sur le web ainsi que les marchés bifaces,
théme développé sur son blog www.site-commu-
nautaire.bogspot.com. Il est également consultant
en stratégie pour les activités du Web 2.0.

Nathalie Quinette est présidente et cofondatrice
de la société Predictys. Diplémée de 'Ecole de mana-
gement de Lyon, elle a travaillé treize ans chez
Hewlett Packard ou elle a notamment été directrice
du programme e-CRM grand public pour I’'Europe.
En 2007, elle a créé Predictys avec Mathieu Morel et
Johan Salvatori, précédemment fondateurs de MS-
One, société spécialisée dans le web marketing.

Gilles Roehrich, est professeur de marketing a I'l|AE
(institut d’administration des entreprises) de Grenoble
et membre du laboratoire CERAG de I'université de
Grenoble. Ses recherches portent principalement



sur le marketing des nouveaux produits et sur les
mécanismes de I'achat ou du non-achat de ces
produits par les consommateurs. Il est actuellement
responsable du master Management de I'innova-
tion de I'Institut d’administration des entreprises
de Grenoble.

Tristan Rousselle a obtenu un doctorat en biolo-
gie cellulaire a I'Institut de biologie structurale de
Grenoble. Fin 2000 il co-fonde Protein Expert qui
deviendra PX'Therapeutics, dont il est le président-
directeur général. En 2004, PX'Therapeutics étend
son offre en bioproduction de protéines thérapeu-
tiques pour les essais précliniques et cliniques.
Depuis 2007, PX offre en plus une expertise dans le
développement des anticorps monoclonaux.
L’entreprise a aujourd’hui plus de 50 employés.
Tristan Rousselle est également administrateur du
pble de compétitivité mondial «Lyon Biopdle ».

Valérie Roux-Jallet est docteur-ingénieur en bio-
matériaux. Aprés douze années de recherche in-
dustrielle sur les biomatériaux dans le contexte
international, elle s’oriente vers le marketing de
produits innovants. Aprés un master spécialisé en
Management technologie et innovation elle décide
de co-fonder la start-up Eveon, axée sur la concep-
tion de dispositifs d’injection de médicaments
innovants. Ses travaux de recherche portent sur
trois dispositifs médicaux mis sur le marché et ont
débouché sur cing brevets, sept publications et
vingt communications internationales.

Valérie Sabatier est docteur en sciences de ges-
tion et chercheur en management stratégique au
laboratoire GAEL de I'université de Grenoble.

Elle est enseignante & Grenoble Ecole de Mana-
gement, en charge des programmes de « Doctorate
in Business Administration» aux Etats-Unis et en
Suisse. Ses recherches ont trait principalement a la
question du cycle de vie des activités industrielles
et de la stratégie des entreprises dans le domaine
pharmaceutique.

Dominique Socquet est diplobmé de Grenoble
Ecole Management. Il a occupé plusieurs postes
en tant que responsable marketing ou «business
development» dans différentes activités basse
et moyenne tension de Schneider Electric. Il est
actuellement Responsable marketing et innovation
dans ces domaines industriels.

Frédéric Touvard a passé quinze ans dans le
groupe Air Liquide, en charge du développement
de nouvelles technologies (piles a combustible),
et ceci a travers des formes d’organisation inno-
vantes sur des nouveaux marchés. Il coordonne
également pour Air Liquide le programme Recherche

et Développement (R&D) a combustible dans le
contexte international. Il est aujourd’hui coach et
consultant, fondateur et dirigeant du cabinet Cen-
taury spécialisé dans I'innovation.

Pal Ytterstad est Conseiller scientifique au sein de
la société Telenor Corporate Development (Tromsg,
Norvége). Il est titulaire d’'un master en Telecomu-
nications de la Norwegian Technical University de
Trondheim (Norvege). Ses principaux centres d’in-
térét concernent les communications entre machines
ou objets ainsi que I’évolution des business models
dans I'industrie des télécommunications.
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POURQUOI IL FAUT REPENSER LES BUSINESS MODELS DES INNOVATIONS

acteurs clés d’un écosystéme favorable a I'innovation et a modéliser
la répartition de la valeur dans le réseau pour la phase future d’ex-
ploitation de I'innovation. Toute cette démarche se déroule bien stir
en dynamique, avec de nombreuses itérations. Lélaboration de scé-
narios ou d’expérimentations réelles vient ainsi nourrir la réflexion
stratégique sur 'évolution future des business models ainsi congus
et les arbitrages a opérer, sans jamais figer les modéles.

Clest I'ensemble de cette dynamique que les chapitres de ce livre
viennent illustrer (figure 1).

O esT
LA VALEUR
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Figure 1: le business model: un mode de raisonnement pour créer de la valeur

a partir d'une innovation technologique
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RESUMES DES CHAPITRES

Chapitre 1
PENSER LE BUSINESS MODEL
DES L’ENTREE EN INCUBATION

Les porteurs de projets d’innovation ont-ils le réflexe
business model 7 lexpérience de I'incubateur GR.A.IN

-+ Bérangére Deschamps, Jean-Paul Laurencin

REsume Ce chapitre s'interroge sur le niveau de réflexion autour
des business models dans les dossiers de candidature a I'entrée
dans GR.A.IN (GRenoble Alpes Innovation), 'incubateur grenoblois.
Comment amener les porteurs de projet vers cette réflexion dés la
construction du projet et pendant la période d'incubation; Ces inter-
rogations en amont sur le business model présentent des enjeux a la
fois pour le porteur de projet et pour I'incubateur. Le business model
permet en effet de donner du sens au projet et d'envisager plusieurs
options stratégiques pour valoriser la technologie. Comme il n'est pas
figé dans le temps, il prend en compte les évolutions de la stratégie des
porteurs de projet. De plus, le business model rassemble les éléments
préparatoires a |a rédaction du business plan.

Chapitre 2
IDENTIFIER DE NOUVEAUX CHAMPS
D’APPLICATION D’UNE TECHNOLOGIE

Lexploration de la valeur de la pile a combustible
dans le secteur du cinéma chez Axane-Air Liquide

= Gilles Garel, Frédéric Touvard

REsume Ce chapitre utilise les résultats d’'une recherche qui a com-
mencé en 2003 dans une filiale du groupe Air Liquide, Axane (Rosier,
2007; Garel et Rosier, 2007). Cette entreprise doit réaliser et mettre sur
le marché des applications professionnelles rentables utilisant la tech-
nologie «pile a combustible » (notée ci-aprés PAC). Le choix a été fait
par Axane de ne pas viser le marché automobile, prometteur depuis
longtemps... mais a un terme incertain, mais plutét d'autres marchés,
de niche ou plus vastes, a déterminer. Autrement dit, voila une entre-
prise de la haute technologie, sommeée de concrétiser des applications
a partir de connaissances scientifiques et techniques imparfaites,
d'absence de marchés et de besoins, sans filiéres industrielles...

Chapitre 3

LE ROLE CLE DU MARKETING
AMONT DANS LA CONCEPTION
DE LA PROPOSITION DE VALEUR

Lexploration du marché des lunettes intelligentes
par la start-up Microoled

- Sylvie Blanco, Caroline Gauthier, Yukiko Fujimoto

REsumE Ce chapitre met en évidence |a pertinence d'adopter une
démarche marketing trés en amont dans les processus d'innovation
technologique. Il s'appuie sur I'analyse de |la démarche adoptée par
Microoled pour I'élaboration de ses lunettes informatives dans un
contexte de marché fortement diffus. Trois enseignements majeurs
peuvent étre tirés de ce cas. Premiérement, la segmentation marketing
permet de rationaliser I'information sur le marché quant aux applica-
tions potentielles de la technologie. Deuxiemement la démarche de
diagnostic permet de sélectionner les applications les plus pertinentes
compte tenu des attentes du marché et une définition fine du posi-
tionnement. Enfin, la démarche marketing amont permet d'établir un
calendrier pour le projet de R&D qui tienne compte de l'urgence des
premiers clients et de I'impératif d'une croissance a moyen terme.
Nous proposons ainsi le concept d'«early marketing » et insistons sur
son role clé dans I'élaboration de la proposition de valeur au client.

Chapitre 4
CONSTRUIRE UN BUSINESS MODEL
RENTABLE BASE SUR LA GRATUITE

Lutilisation du parrainage pour financer
une plate-forme Web 2.0; I'expérience de Sportganizer

= Valérie Chanal, Jean-Luc Giannelloni, Romain Parent

REsumE Ce travail s'intéresse au parrainage comme alternative a la
publicité pour le financement des plateformes Web 2.0. Le cas Spor-
tganizer illustre en quoi la problématique de financement de ces pla-
teformes, évoluant sur des marchés bifaces, est centrale. La publicité et
le parrainage sont ensuite comparés et il est montré en quoi le second
est un modele de revenu supérieur, notamment dans sa capacité a
générer des externalités de réseaux croisés positives.

Chapitre s

REUSSIR A CAPTURER

DE LA VALEUR DANS UN MARCHE
DOMINE PAR DES LEADERS

Le positionnement de la start-up Eveon
au sein du réseau de valeur de I'industrie du médicament

= Corine Genet, Valérie Roux-Jalfet



REsumE Parvenir a évaluer la répartition de la valeur entre les différents
acteurs impliqués dans le processus d'élaboration, de production et de
mise sur le marché d'une offre innovante reste un défi de taille pour
une start-up. Ce partage de la valeur est d'autant plus difficile pour
une start-up quand les acteurs déja en place sont des entreprises de
grandes tailles avec un fort pouvoir de négociation. C'est dans un éco-
systéme comparable qu'Eveon, start-up pionniére dans la conception
de dispositifs médicaux automatisés, cherche a s'imposer face aux
« géants» de I'industrie du médicament. Ce cas montre comment, face
a différentes options stratégiques de business models, une start-up
construit son positionnement dans la chaine de valeur.

Chapitre 6

MODELISER LE RESEAU DE VALEUR
POUR CONCEVOIR UN NOUVEAU
BUSINESS MODEL PROFITABLE

Le prototypage de business models au
service de la stratégie de Schneider Electric
dans le domaine de l'efficacité énergétique

- Meyer Haggége, Valérie Chanal , Dominique Socquet, Bernard Carfoux

REsumi Dans certains cas la valeur apportée par une technologie
est évidente en raison de ses caractéristiques supérieures ou de son
originalité. Il peut arriver cependant que I'entreprise innovante ne
parvienne pas in fine a capturer suffisamment de valeur a partir de
son innovation. Ce chapitre montre comment un business model inno-
vant a été concu pour capturer la valeur d'une solution permettant de
réaliser des économies d'énergie. La méthode présentée s'appuie sur
la formalisation d'une proposition de valeur, sa mise en scéne dans un
scénario, puis la cartographie d'un réseau de valeur en plusieurs éta-
pes. Partant de 3, un outil de simulation financiére basé sur ce réseau
de valeur permet de se représenter comment la valeur sera partagée
entre les acteurs du réseau. Cette démarche, représentative de ce que
I'on appelle le prototypage de business models, a été conduite dans
une équipe d'innovation du groupe Schneider Electric. Elle permet de
partager des hypothéses au sein d'une équipe d’innovation sur les
modalités de partage de la valeur.

Chapitre 7

INTEGRER DIFFERENTES
PROPOSITIONS DE VALEUR POUR
RENFORCER SON BUSINESS MODEL

Lévolution du business model de Prédictys:
d’'unfournisseurde basede donnéesauneagenceweb intégrée

- Marie-Laurence Caron-Fasan, Jean-Marc Francony, Nathalie Quinette

REsumE Caractérisé par une concentration croissante et la présence
d'acteurs trés puissants, le marché de la publicité en ligne est trés
concurrentiel. Devenir un acteur de ce marché suppose de développer
une activité de niche via une offre de services novatrice appuyée sur
une technologie innovante. C'est le pari qu'a tenté Predictys, partant

d'un business model classique d'infomédiaire, elle a fait évoluer son
offre pour devenir une agence web intégrée. Elle a ainsi cherché
a développer une offre de gestion de campagnes marketing cou-
plée a un enrichissement et une monétisation des bases de profils
d'internautes.

Chapitre 8
MANAGER UN PORTEFEUILLE
DE BUSINESS MODELS

La maitrise de I'évolution stratégique de PX'Therapeutics
par la diversité de ses business models

= Valérie Sabatier, Vincent Mangematin, Tristan Rousselle

REsumE Le management d'un portefeuille de business models peut
permettre a des petites et moyennes entreprises de haute technolo-
gie de prendre des décisions stratégiques. Le cas présente comment
PX'Therapeutics, entreprise de biotechnologie francaise, construit sa
stratégie et |a traduit dans son portefeuille de business models. Ce
chapitre met en avant la démarche méthodologique d'utilisation d'un
portefeuille de business models pour assurer la viabilité de I'entreprise
a moyen terme et son développement a long terme, en utilisant la
grille d'équilibre des business models. Cette grille confronte le niveau
de promesses et le niveau de risque global pour chaque business
model. A 'aide d'un diagramme représentant niveau de risques et de
promesses, un manager pourra mettre en évidence |'€quilibre de son
portefeuille.

Chapitre 9

IDENTIFIER LES ROLES ET LES RELATIONS
DANS UN ECOSYSTEME D’AFFAIRES

EN EMERGENCE

La modélisation de I'écosystéme dans un projet
de R&D collaboratif: le cas du consortium européen SENSE|

- Olivier Lavoisy, Markus Eurich, Sigmund Akselsen, Pdl Ytterstad

REsumE Linnovation remet souvent en cause pourquoi, avec qui et
comment les affaires sont menées, en somme, le business model. La
R&D technologique collaborative n'est pas nouvelle, mais mener de
tels projets en prenant en compte les business models futurs pour
les partenaires est plus original. Les télécommunications en sont
un bon exemple, tant 'évolution actuelle des technologies touche
potentiellement des domaines différents. Le cas du projet européen
SENSEI, visant a développer |'architecture de I'internet du futur, est ici
pris comme cas d'étude.

Dans ce chapitre, nous proposons un canevas pour aider a intégrer les
questions de business models dans les projets collaboratifs de R&D. Le
cceur en est un outil de cartographie menant a un Modéle de référence
des réles business (Business Role Reference Model).



Chapitre 10
DU BUSINESS MODEL A L'EMERGENCE
DE NOUVEAUX MARCHES

= Gilfes Roehrich, Daniel Llerena

Les chapitres de cet ouvrage nous permettent de contempler ce
moment particulier de I'élaboration de la valeur, de la proposition
de valeur et du réseau de valeur. Ici, pas de chronologie ! Plutét
I'émergence progressive de la possibilité d'un marché par ajustement
réciproque de la proposition de valeur et des valeurs du marché, et
de la mise en action de ce marché par le réseau de valeur.

Nous savons que, une fois le marché en place, les structures se
figent: la demande est connue et, si elle évolue en exigence, elle
recherche les mémes types de services; les concurrents ont pris leurs
positionnements et tentent d’en tirer le meilleur profit; les intermé-
diaires se sont également installés et leur nécessité est reconnue; les
régles, tacites et légales, rigidifient les processus de marché. Certes,
'ensemble évolue, mais I'évolution est lente, jusqu’a la prochaine
innovation.

Chacun des chapitres de cet ouvrage ne présente qu'une partie de
ce processus de recherche de nouvelles valeurs grace a I'innovation.
Mais I'ensemble mis bout a bout permet de raconter une histoire
commune: celle de la création d'un marché.

Nous allons tenter ici de raconter cette histoire. La principale diffi-
culté réside dans la nécessité de raconter 'émergence d’un systéme
dont les éléments, en méme temps que leurs interrelations, com-
mencent par étre a peine discernables pour ensuite se préciser a peu
prés au méme rythme.

Nous allons donc devoir composer avec la réalité en procédant en
deux temps. Nous présenterons d’abord les trois éléments qui consti-
tuent le cceur du systeme de marché: les valeurs de consommation
du coté de la demande, la proposition de valeur et le réseau de valeur
du coté de l'offre. Nous nous intéresserons ensuite a I'émergence
d’un marché nouveau par la dynamique des relations qui lient ces
trois €léments, ainsi qu’a la variété des configurations des marchés
nouveaux, tant du coté de I'offre que de la demande.



Les Presses universitaires de Grenoble

Maison d’édition privée et indépendante, les Presses universitaires de Grenoble (PUG) sont une société
anonyme coopérative, les seules presses universitaires en France a se prévaloir d’un tel statut. Cette in-
dépendance financiere et intellectuelle permet aux PUG de garder leur autonomie éditoriale, de proposer
des ouvrages originaux et d’assurer aux auteurs une diffusion nationale et internationale, notamment via le
réseau des libraires.

Créées en 1972, les PUG sont un éditeur scientifique et universitaire national de référence, qui rassemble
des auteurs de la France entiére, et méme au-dela. Elles publient environ 40 nouveautés par an qui viennent
enrichir les 1200 titres de leurs catalogues.

Parmi les grands succes qui ont contribué a la notoriété des PUG et témoignent de leur
professionnalisme, on retiendra Le Petit traité de manipulation a 'usage des honnétes
gens (plus de 300 000 exemplaires vendus et de nombreuses traductions en allemand,
chinois, coréen, espagnol, italien, japonais, lituanien, polonais, etc.), les collections
du département de Francgais langue étrangere diffusées dans le monde entier, et les
tor v collections En + qui proposent, dans différentes disciplines, des synthéses de ques-
it 1 tions de cours congues spécialement pour les étudiants en vue de la préparation aux
fie,m_anipulati-:m examens.

:;slﬁ;?\ﬁétes gen Premier éditeur scientifique et universitaire de la région Rhéne-Alpes, les PUG ont pour
| principale mission de proposer, dans le domaine des sciences humaines et sociales,
des manuels de cours pour les étudiants, et des essais et ouvrages de référence pour
les enseignants chercheurs et les professionnels. Trente cinqg directeurs de collections
animent les dix themes qui regroupent une trentaine de collections : droit, économie, gestion, histoire, psy-
chologie, sociologie, sciences politiques, etc.

Les PUG participent également a la diffusion du frangais dans le monde en publiant des
26 ouvrages de frangais langue étrangere. Leur catalogue FLE compte aujourd’hui plus de
n soixante titres et proposent des approches pédagogiques souples et variées : méthodes
= | d’apprentissage, grammaire, vocabulaire et expression, entrainement aux examens, civilisa-
| tion, francais sur objectif spécifique, didactique, etc.
Régulierement testés en cours avant leur parution, les ouvrages sont congus par des auteurs
qui sont avant tout des enseignants de frangais langue étrangére et seconde et s’adressent
a un public de grands adolescents et adultes.

Frangais langue étrangére

Les PUG sont diffusées dans tout le réseau des librairies en France et a I'étranger, et sont adossées a un
réseau de distributeurs francophones et étrangers.
Actuellement, les PUG développent leur stratégie éditoriale et commerciale autour de différents axes:

¢ Transversalité des thémes pour faire communiquer les disciplines entre elles : dans la collection
«Grands Débats », le dernier ouvrage paru apporte un regard croisé d’économistes, de climatologues, de
politologues, etc. sur la problématique du changement climatique.

e Développement de notre réseau FLE : pour compléter les différentes approches pédagogiques que
nous proposons actuellement via une soixantaine de supports (livre, CD audio, DVD rom), les PUG se
positionnent sur le marché de la méthode d’apprentissage. A propos (niveau A1 débutant, publié en 2009,
et niveau A2, publié en 2010), est une méthode d’apprentissage du francais labellisée par le CUEF de
Grenoble (Centre universitaire d’études frangaises) qui est centre expérimental et référent pour I’'approche
pédagogique.

e QOuverture sur un plus large public: |la collection «Se connaitre pour...»,
composeée d’ouvrages tres pragmatiques, véritables guides pratiques, prodiguant = ¢
des conseils pour mieux vivre son quotidien professionnel et faire de soi son o
meilleur allié en apprenant a mieux se connaitre:

connatre
P

vendre

- Se connaitre pour... Bien vendre, de Philippe Claveau
- Se connaitre pour... Bien s’habiller au bureau, d’Annie Saumier-Plumaz




e La vente en ligne: tous les ouvrages du catalogue sont disponibles a la vente sur le site Internet des
PUG, www.pug.fr
Pour chaque titre, vous découvrirez :

- des informations sur les auteurs,

- le sommaire,

- un chapitre ou un extrait d’une vingtaine de pages,

- des compléments (actualisation, exercices supplémentaires avec corrigés, fiches pédagogiques, docu-
ments sonores, extraits vidéo, actualisations, etc.),

- des podcasts de nos auteurs qui présentent leurs ouvrages.
¢ Ouverture sur le numérique : le site Internet des PUG propose aujourd’hui, en plus de son offre papier, plus
d’une centaine d’ouvrages au format numérique.

LES PUG A L’ERE NUMERIQUE
Livres papiers et e-book

Face a I’évolution sans cesse croissante des modes de lectures liés a I'Internet et a la généralisation des
équipements électroniques nomades (ordinateurs portables, netbooks, smartphones...), le format numérique
s’affiche comme une nouvelle facon de concevoir le livre.

Toujours dans I'optique de mieux répondre aux attentes de leurs lecteurs, les Presses universitaires de
Grenoble ne sont pas restées insensibles a I'ascension de ce phénomeéne qu’elles suivent depuis de
nombreuses années.

2009 célebre l'arrivée des PUG dans le monde du livre numérique avec les e-book PUG. En 2010, elles
mettent en place une offre combinées «Livre papier + e-book», a découvrir sur www.pug.fr.

Dans I'avenir, elles souhaitent penser I'ouvrage numérique comme un véritable complément au livre papier,
en proposant une offre compléte qui alliera le support papier, outil de travail et de référence, au support
numérique, outil d’entrainement intéractif.

LES AVANTAGES :

¢ [ a lecture dynamique
Chaque PDF est intéractif. Par exemple, vous accédez aux différents chapitres par un renvoi automatique dés
sélection dans la table des matiéeres, les liens Internet proposés sont cliquables, etc.

¢ La vente au Chapitre
Cette formule vous permet d’acquérir, dans le cadre d’un ouvrage collectif, le ou les chapitres qui vous
intéressent.

¢ Les Flux RSS
Un lien de suivi peut étre indiqué de maniére a étre informé automatiquement des nouvelles parutions
disponibles dans tel ou tel theme.
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