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			Business Model Canvas 

			
					Dénomination(s) ? Business Model Canvas, BMC.

					Usage(s) ? Véritable outil stratégique, le BMC sert à conceptualiser de nouveaux business models ou à en challenger d’anciens. Il permet d’orienter les décisions concernant le lancement d’un produit, d’une start-up ou encore d’un nouveau processus grâce à la mise en évidence de la valeur et du cœur d’activité de l’entreprise qui en fait usage.

					Raisons de son efficacité ? La simplicité et la clarté de la proposition visuelle de l’outil le rendent facile à manipuler seul ou en équipe.

					Mots-clés ? 	Business model : modèle par lequel une société de crée de la valeur. Via une stratégie de développement de l’activité principale, la valeur doit se traduire par des retombées financières pour l’entreprise à la hauteur de la satisfaction client.

	Business plan ou plan d’affaires : projection chiffrée souvent formalisée sur papier qui rend compte de cette stratégie en s’appuyant sur des analyses du marché et des données rigoureusement rassemblées et étudiées.

	Canevas : trame, schéma regroupant de façon structurée un ensemble d’éléments.




			

			Vous rêvez de monter votre société et cherchez à rendre viable une idée révolutionnaire à forte valeur ajoutée ? Vous êtes chef d’entreprise et souhaitez la redynamiser, y insuffler du changement ou encore conquérir de nouvelles parts de marché ? Pour atteindre pareil objectif, il vous faut avant tout comprendre en profondeur comment fonctionne votre entreprise, comment elle génère de la valeur et quels leviers de croissance il convient d’enclencher. Le Business Model Canvas peut vous aider dans cette démarche !

			Développé par Alexander Osterwalder (théoricien autrichien, né en 1974) dans son livre coécrit avec Yves Pigneur (informaticien belge, professeur à HEC à Lausanne, né en 1954) Business Model Generation (2010) devenu aujourd’hui un véritable best-seller, cet outil stratégique à destination des entrepreneurs – mais pas exclusivement – a pour ambition de transformer leurs idées en projets innovants et compétitifs sur le marché. Pour ce faire, les auteurs invitent chaque entreprise qui en fait usage à réfléchir à la valeur qu’elle crée à la fois pour les clients et pour elles-mêmes. Ce modèle est particulièrement adapté aux personnes évoluant dans de petites entreprises, ou start-up, dont la structure n’est pas fortement hiérarchisée : ce canevas propose en effet une approche plus systémique que la plupart des modèles traditionnels en articulant les différentes composantes de l’entreprise.

			Définition du modèle

			Selon les créateurs de la méthode, ce canevas permet à « […] une organisation [de] crée[r], délivre[r] et capture[r] de la valeur » (Business Model Generation, p. 14). Rien de moins !

			Le BMC s’inscrit dans la tendance visual & design thinking, c’est-à-dire qu’il permet, par son procédé non linéaire, de créer un système visuel accessible, lisible et compréhensible par tous. Ce canevas est un support grâce auquel les entrepreneurs réfléchissent et construisent leur modèle économique sur une seule et unique page : ils organisent facilement leurs idées sur le « gabarit » à cases, pour passer plus rapidement – et efficacement – à l’action. Le fait d’offrir une vue d’ensemble aux modèles en construction favorise la définition claire des priorités, des plans d’action concrets à mener ainsi qu’une approche créative et adaptable, ce qui simplifie grandement l’élaboration future d’un plan d’affaires. Cet outil améliore également les échanges avec les clients et donne un vrai coup de booste à la communication entre collaborateurs.

		


		
			Théorie – Présentation du concept

			Toute société rêve de détenir les clés de la réussite, et plus elles seront simples, mieux ce sera ! Bien que ce canevas ne prenne pas réellement en compte l’aspect purement concurrentiel, il n’en reste pas moins très intéressant, pratique et accessible à tous.

			Les neuf cases de l’outil

			Concrètement, cette matrice se compose de neuf blocs interdépendants qui traduisent l’ensemble de l’activité d’une société :

			
					les activités clés ;

					les partenaires clés ;

					les ressources clés ;

					la segmentation des marchés ou de clientèle ;

					les canaux de communication ;

					la relation client ;

					le produit ou la proposition de valeur ;

					la structure des coûts ;

					les flux de revenus.

			

			Clairement différenciées et identifiées, les cases sont disposées sur le canevas de façon précise et étudiée. Cet agencement crée des synergies entre elles et de celles-ci émerge une stratégie unique pour chaque entreprise qui tente l’exercice.
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					Les activités clés. Les activités clés sont essentielles à l’entreprise, puisqu’elles délivrent par leur réalisation une proposition de valeur aux clients, ce qui indirectement génère un revenu. Celles-ci varient selon le type de modèle économique. Une société d’assurances aura, par exemple, pour activité clé la protection des avoirs du client ainsi que leur dédommagement en cas de pertes ; un hôpital prendra en charge la santé des patients. Selon Alexander Osterwalder, on peut classer les activités dans trois catégories différentes : 	celles directement en lien avec la fabrication d’un produit ; 

	celles qui chercheront à mettre au point des solutions (services) pour répondre aux besoins des clients ;

	celles qui passent, en tout ou en partie, par le réseau internet (sites de vente en ligne ou banques par exemple).




					Les partenaires clés. L’adage « il y a en plus dans deux têtes que dans une » est universel et trouve un écho singulier dans l’univers professionnel, au sein de nos entreprises. Avoir et entretenir de bonnes relations avec des partenaires compétitifs et fiables – rigoureusement sélectionnés – renforce la position qu’occupe l’organisation au sein de son marché, en donnant du poids au modèle économique. La nature des partenariats dépend des objectifs poursuivis par l’entreprise :	sous-traitance pour favoriser l’économie d’échelle ou recentrer ses activités ; 

	fusion pour réduire le risque et l’incertitude liés à l’environnement concurrentiel ;

	acquisition de certaines ressources et activités qui permet de « délocaliser » certaines activités dans d’autres entreprises. Par exemple, une société d’assurances qui fait appel à un bureau d’expertises externe pour régler des sinistres.




			

			Il existe différents profils de partenaire clé. Que ce soit une société ou un individu, l’important c’est qu’ils apportent une aide, un conseil, etc. qui facilitera le développement de l’entreprise : banques, investisseurs, associés, fournisseurs, voire des clients mais également des concurrents.

			
					Les ressources clés. Elles constituent les avoirs de l’entreprise, ce sur quoi elle s’appuie et qui lui permet d’assurer son activité économique, soit la bonne réalisation de sa chaîne de valeur. Il existe donc une certaine interdépendance entre la santé de la société – tant sur le plan financier qu’humain, intellectuel (brevets, etc.) ou matériel – et les ressources disponibles pour (re)lancer une proposition de valeur. Suivant cette logique, une société de type PME profitera de la taille humaine de son équipe (ressources humaines) pour privilégier la prise de contact régulière et humaine avec le client. Une entreprise informatique préférera par contre se concentrer sur des ressources matérielles telles que des processeurs, des refroidisseurs ou encore des entrepôts, pour renforcer sa proposition de valeur. 

					La segmentation des marchés ou de clientèle. La majorité des entreprises doit sa prospérité à sa clientèle, vecteur majeur de nombreuses activités économiques. Il est donc important de bien la connaître, de cerner ses attentes et de lui proposer une offre qui réponde au mieux à ses besoins. À partir de ceux-ci, l’organisation établit des segments de clientèle aux besoins homogènes et choisit quels groupes cibler en particulier. 

			

			
				
					Comment définir les segments ? Lesquels faut-il choisir ?

					Il existe différents types de segments de clientèle tels, par exemple, le marché de masse, le marché de niche, le marché diversifié, etc. Selon le type d’activité choisi, les capacités financières et la réalité économique, l’entreprise ciblera l’un ou l’autre segment. Un restaurant haut de gamme cherche à toucher essentiellement une clientèle aisée alors qu’une brasserie propose, a priori, une carte plus accessible (sauf si elle a la volonté de proposer quelque chose de différent et de viser un autre type de clientèle, elle doit alors jouer sur d’autres configurations, proposer des vins plus luxueux par exemple, et mettre ce choix en avant dans sa communication). Le choix du segment peut également se baser sur des critères de géolocalisation : l’établissement d’un restaurant haut de gamme semble plus approprié à certains endroits qu’à d’autres (au centre-ville ou à la campagne).

				

			

			
					Les canaux de communication. 	Les canaux de communication sont les flux par lesquels les offres de propositions de valeur parviennent aux clients. La publicité, les réseaux sociaux, etc. constituent des « interfaces » déterminantes entre l’entreprise et les clients. 




					La relation client. L’optimisation de la relation client est le cheval de bataille de toute société. Soigner ses rapports avec les consommateurs des propositions de valeur revient à privilégier leur fidélité et donc à garantir, d’une certaine manière, la pérennité de l’entreprise. Une relation se construit au fur et à mesure des prises de contact entre le client et le produit/service/entreprise, que ce soit via la consommation/l’expérience en tant que telle ou lors de l’exposition au discours marketing de l’offre. Chaque entreprise se doit dès lors d’établir de manière concrète la politique par laquelle elle définit sa relation client actuelle et future. Cette relation peut être de plusieurs types, allant de la plus personnalisée au self-service en passant par la standardisation. 

					Les propositions de valeur. Les propositions de valeur sont, en réalité, les services ou produits que l’entreprise propose – vend – à sa clientèle. 

			

			
				
					Qu’est-ce que la valeur ?

					La valeur est ce qui va permettre d’élargir, de conquérir et de fidéliser la clientèle en quête de plus-value : rapport qualité-prix, marque, qualité du produit-service et efficacité. Il est donc important, pour de se rendre compte de cette valeur, de connaître les besoins satisfaits, mais surtout les besoins qui restent insatisfaits, sur le marché, et d’analyser ce qui est offert par la concurrence. 

				

			

			L’équilibre financier
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					La structure de coûts. De nombreux points évoqués, et combinés dans le modèle économique en lui-même, avalent et génèrent des coûts (la publicité en est un bon exemple). 

					Les flux de revenus. Dans cette case se placeront les réponses aux questions suivantes : quelles sont les sources de revenus ? Quel prix les clients sont-ils prêts à payer et pour quelle formule ? Générer des flux de revenus est donc capital, puisque la survie de toute l’entreprise en dépend. Parmi les offres les plus répandues, on retrouve la vente de biens, le droit d’usage (on paie à l’utilisation), les abonnements, la location/le prêt, etc. Au-delà de ces rentrées financières issues de la relation B-to-C, il ne faut pas négliger celles qui proviennent des partenariats B-to-B, tels que la publicité et le sponsoring.

			

		


		
			Mise en pratique du concept

			Conseils et best practices

			Organiser un workshop BMC

			Comme évoqué précédemment, ce modèle s’inscrit dans une logique interactive : les parties prenantes d’une société se mettent à table, tracent la matrice sur une grande feuille de papier – qu’ils placent au mur ou au milieu de la table –, discutent, interagissent et « collent » leurs idées sur le modèle. La méthode des Post-it®, suggérée par Alexander Osterwalder, apparaît très efficace dans ce contexte de réflexion de groupe : on peut les enlever, les remettre, les déplacer, suivant le fil de la discussion et les points soulevés. Au cours du workshop, le Business Model Canvas ne reste pas « figé », mais, au contraire, se construit « Post-it® par Post-it® » (Business Model Nouvelles Génération, p. 150), puisque :

			
					vous réfléchissez activement à ce que vous devez placer dans chaque bloc du modèle, en vous posant une série de questions. Pour la proposition de valeurs par exemple, il sera intéressant de s’interroger sur la valeur que vous apportez au client, sur le problème que vous leur proposez de résoudre, sur les besoins auxquels vous répondez, etc. Poussez votre réflexion au maximum ;

					vous partagez vos réflexions avec vos collègues et organisez simultanément vos idées, chacun étant muni d’un bloc de Post-it® et d’un feutre. C’est en lançant des idées et en gribouillant des brouillons que s’élabore le modèle économique selon cette démarche. L’idée directrice : la simplicité stimule la créativité. Le but est également d’impliquer les collaborateurs à tous les niveaux de l’entreprise. 

			

			Enfin, n’oubliez pas de tester régulièrement votre modèle. Émettez des hypothèses, celles-ci vous permettent de l’affiner au fur et à mesure de l’évolution de l’entreprise.

			
				
					Ce que préconisent les auteurs

					Pour créer et implémenter un nouveau business model, Alexander Osterwalder et Yves Pigneur proposent d’opérer en cinq phases : 

					
							mobiliser en définissant les objectifs précis du projet, en testant les premières idées, en planifiant le projet et en mettant sur pied une équipe composée de personnes aux profils variés, expérimentés et enthousiastes ;

							comprendre via des études de marché et des analyses transversales ;

							concevoir, ce qui implique qu’il faut explorer, tester et se débarrasser des idées préconçues qui nous réconfortent mais nous empêchent de voir les choses autrement ;

							déployer en exécutant un business plan ainsi qu’un plan financier ;

							gérer en réalisant au jour le jour un suivi rigoureux afin de pouvoir ajuster, voire éventuellement repenser le modèle économique.

					

				

			

			Recommandations express

			Lorsqu’un dirigeant songe à repenser le business model de son entreprise, il doit toujours :

			
					s’assurer que sa démarche est légitime, pertinente et cohérente ;

					prévoir une participation active de tous les niveaux de l’entreprise pour dégager une vue globale et éviter une éventuelle résistance aux changements ;

					faire appel à un médiateur impartial qui puisse animer les discussions et challenger les personnes qui prennent part à la discussion ;

					faire le bilan par rapport à ce qui existe déjà pour pouvoir définir s’il faut faire table rase du passé ou pas ;

					déterminer des responsables qui suivent le projet pour garantir la bonne transition lors de l’implémentation des nouvelles guide lines.

			

			Étude de cas

			Intéressons-nous au cas d’une librairie de type généraliste, qui vend aussi bien des romans, des livres d’art ou musicaux que des livres scolaires et scientifiques. Cette dernière est réputée pour la qualité de ses conseils en littérature, mais également pour

			
			
			
				
					
					
					
							avoir peur des idées trop audacieuses au point de les mettre systématiquement de côté. Si celles-ci génèrent potentiellement plus de risques, elles sont également souvent plus intéressantes. Attention, cela ne veut pas dire qu’il faut les valider sans réfléchir plus avant. Elles pourront par exemple être testées dans un premier temps, puis ajustées et adaptées si elles rencontrent un certain écho ;

							faire automatiquement table rase du passé, car tout n’est peut-être pas à balayer ;

							exclure certains membres de l’équipe, car c’est du partage qu’émergent souvent les meilleures idées ;

							privilégier le court terme. Comme pour toute conception de modèle économique, voir sur le long terme limite les risques.

					

				

			

			Analyse de l’ancien business model

			
			
			
			
					Segmentation de la clientèle. Quels sont les plus gros clients de la librairie ? Quels sont les segments touchés ? Pour qui créent-ils de la valeur ? Dans ce cas précis, les clients les plus importants sont issus des écoles et des universités, qui envoient directement leurs étudiants s’approvisionner dans cette librairie. Les bibliothèques ainsi que des clients fidèles – essentiellement retraités – se rendent régulièrement chez eux pour bénéficier de conseils privilégiés.	Marché stable : les bibliothèques et la clientèle fidèle.

	Marché à reconquérir chaque année : les universités.

	Les particuliers ou le public « tout-venant », qui connaissent la librairie de nom ou qui s’y sont déjà rendus, et qui viennent une ou plusieurs fois par an, de manière plus ou moins aléatoire (livre ou commande spécifique, flânerie, cadeaux, etc.).




					Les propositions de valeur. Quelle est la valeur ajoutée de la librairie ? 	Un conseil avisé pour la clientèle fidèle, le public « tout-venant » et les bibliothécaires.

	Des « prix défiants toute concurrence » pour une partie des bibliothécaires et pour les écoles/universités, soit indirectement les étudiants. 




					Les canaux de communication. Comment communique-t-elle avec ses clients ?  Quels sont les canaux utilisés ? Les canaux actuellement utilisés sont essentiellement le mail et le téléphone. Les contacts avec l’université et les bibliothèques se font généralement à distance, tandis que les libraires sont par contre en contact direct avec la clientèle qui se déplace en magasin.

					La relation client. Quel type de relations entretient la librairie avec sa clientèle ? Elle entretient une relation de confiance avec la clientèle fidèle ; avec les institutions telles que les bibliothèques et les universités, toutes les parties prenantes de cette relation sont privilégiées : l’entreprise est assurée de faire une économie de coûts, tandis que les bibliothèques et universités achètent leurs livres au meilleur prix. La relation client est donc adaptée en fonction du client.

					Les flux de revenus. Pour quel service et comment les clients payent-ils ? Il s’agit ici de vente directe de biens : les clients paient directement au comptoir, ou par facture pour les bibliothèques et universités. Ils déboursent avec l’assurance de bénéficier d’un service et d’un conseil auxquels ils sont habitués et qu’ils apprécient.

					Les ressources clés. Quelles ressources clés les propositions de valeur de la librairie exigent-elles ? 	Les ressources clés d’une librairie sont avant tout des ressources humaines, d’autant plus aujourd’hui. Les clients se déplacent pour bénéficier d’un conseil et entretenir une relation privilégiée avec le libraire. 

	La deuxième ressource clé est financière (prix de vente et remises discutées avec les fournisseurs, qui ont notamment un impact sur la vente aux universités et aux bibliothèques).




					Les activités clés. Quelles sont les activités clés induites par la proposition de valeur de la librairie ? Pour assurer le meilleur prix aux universités et aux bibliothèques, le gérant fait régulièrement des études de marché concernant les prix et services proposés par la concurrence. Bien plus, la qualité du conseil dépend du savoir-faire des libraires.

					Les partenaires clés. Quels sont les partenaires clés de la librairie ? Avec qui travaille-t-elle ? Quels sont les partenaires qui l’aident à créer de la valeur ? Il existe tout un réseau de fournisseurs belges et français spécialisés avec lesquels la librairie a établi des relations fiables. Leurs enjeux économiques sont éminemment liés. Une perte des ventes chez les libraires induit bien sûr une perte de revenus chez les fournisseurs. Ceux-ci ont donc défini des grilles de commandes qu’il faut régulièrement revoir puisqu’elles ne correspondent pas toujours aux ventes réelles de la librairie (surplus de livres qu’elle ne parvient pas à écouler. Un équilibre doit donc être trouvé. D’autant plus que certains fournisseurs « bloquent » les commandes si la librairie a du retard dans ses paiements (ce qui implique bien sûr un stock moins important, qui génère dès lors moins de ventes, créant ainsi un cercle vicieux). Il est donc capital de garder une relation de confiance avec les fournisseurs. Les distributeurs jouent également un grand rôle, car il est impératif que la librairie honore ses promesses de délais de livraison. La concurrence à ce niveau est rude avec les sites de vente en ligne qui garantissent une livraison dans les deux-trois jours ouvrables. Ce point peut être amélioré puisque la librairie souffre actuellement de délais prolongés.

					La structure de coûts. Quels sont les principaux coûts de la librairie Quelles sont les activités les plus onéreuses ? Les commandes de livres sont passées directement par les libraires. Le responsable gère quant à lui les requêtes spécifiques des universités afin de commander en plus grosse quantité. Les coûts d’achat sont variables, car ils dépendent du volume et des remises accordées par le fournisseur : ils sont actuellement trop élevés. Les coûts salariaux sont eux aussi importants, car l’âge moyen des employés est relativement élevé.

			

			Projet d’adaptation du business model
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