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Résumé:

La transition numérique favorise 1’émergence de nouveaux Business Models sur internet.
En revanche, I’architecture traditionnelle du BM ne permet pas de gérer efficacement cette
ouverture. L’objectif de cet article est d’examiner les logiques de création et de capture de la
valeur par et dans le numérique. En nous appuyant sur une étude de cas unique dans le secteur
du e-tourisme, nous mobilisons la littérature sur les plateformes multi faces pour proposer une
architecture plus adaptée a la gestion de 1’ouverture. La création de valeur est optimisée gréace
a la mise en place de faces complémentaires sur la proposition de valeur et interdépendantes
sur les autres composantes du BM. Une telle architecture pourrait faciliter la gestion de
I’ouverture du BM en favorisant la génération des externalités de réseau positives.

Mots clés: Business model, transition numérique, architecture multiface, création de valeur

Abstract :

The digital transition favors the emergence of new business models on the Internet.
However, the traditional architecture of the Business Model does not efficiently allow to
manage this opening. The purpose of this article is to examine the logic of value creation and
value capture through and within the digital world. Based on a single case study in the e-tourism
sector, we mobilize the literature on multi-sided platforms to propose a more adapted
architecture to the management of openness. Value creation is optimized through the
implementation of complementary faces on the value proposition and interdependent on the
other components of the BM. This architecture could facilitate the opening management of the
BM by promoting the generation of positive network externalities.

Keywords: Business model, digital transition, multi-sided architecture, value creation
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Introduction

Le tourisme semble susciter en France, depuis peu, un regain d’intérét bienvenu. Il est vrai
que ce secteur constitue une manne naturelle pour ce pays qui demeure, sur le papier, la
premiére destination touristique au niveau mondial en fréquentation avec plus de 87 millions
de touristes internationaux en 2017. Toutefois, cOté recettes touristiques, le bilan est moins
flatteur (5eme rang mondial en terme de recettes avec 36,5 milliards d'euros en 2016). Dans
son rapport d’information relatif aux enjeux du secteur touristique frangais1, la commission des
affaires économiques allait jusqu’a considérer cette position de leader mondial de tourisme telle
« une illusion trompeuse, entretenue par des statistiques flatteuses, incomplétes et pour partie
illusoires » ( 2015, p. 7). Les nombreuses études et rapports2 qui se sont profilés autour de ce
sujet confirment ce potentiel sous exploité, combattent 1’idée que le tourisme serait un secteur
protégé a 1’abri de tout changement et appellent aussi bien les acteurs du secteur que les

institutionnels en charge de réveiller la belle endormie et de parachever sa mue numerique.

Remarquons toutefois que I’architecture des marchés digitaux est assez différente de
celle développée dans le cadre d’un modele industriel classique. Elle est faite de « faces »
définies par Parmentier et Gandia comme un « groupe d’utilisateurs ou de consommateurs
homogeéne, sur un ou plusieurs marchés, ayant des besoins, des comportements et une
propension a payer similaires, et apportant de la valeur a une autre face grace a leur présence
ou leurs comportements » (2016, p.112). Il s’agit donc d’un ensemble de populations
homogeénes avec lesquelles une entreprise peut interagir en exploitant les externalités générées

entre elles. Basée sur I’importance des relations externes qui caractérisent 1’open innovation,

! Rapport d'information (N° 2556) de M. Daniel FASQUELLE et MME Pascale GOT : « I'impact du numérique sur
le secteur touristique francais », déposé en application de I'article 145 du réglement, enregistré a la Présidence
de I’Assemblée nationale le 10 février 2015

2 En 2007, la direction du tourisme diligentait un rapport sur la commercialisation en ligne des produits et des
destinations touristiques. En 2011, la DGCIS pilotait une étude de prospective sur le « m-tourisme », également
riche d’enseignements. Et récemment, la DGE publiait un rapport sur la mise en marché d’hébergements
touristiques par les particuliers, pratique qui s’amplifie avec le recours aux plateformes numériques.
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une architecture dite multiface permet d’envisager les connexions possibles d’un dispositif
ouvert de création de valeur avec un modele fermé de revenus et de capture de valeur
(Parmentier et Gandia, 2016).

Cet article a pour but d'examiner les conséquences de 1’ouverture d’un business model
(BM dans la suite du texte) basé sur une plateforme numérique multi face sur la création de la
valeur a travers 1’étude de cas d’une startup naissante dans le secteur de tourisme (Chesbrough,
2003). Notre problématique vise a étudier les nouvelles logiques de co-création et de co-capture
de valeur, par et dans le numérique, ou I’utilisateur du service est défini comme un
consomm’acteur dont le réle ne se réduit pas a un simple bénéficiaire du service mais constitue
la partie prenante la plus importante dans la mise en place de 1’offre proposée par I’entreprise.
En effet, sans cesse sollicité par une publicité ciblée, le touriste devient désormais un «
consomm’acteur » et son comportement se modifie en conséquence : surinformé, il dispose d'un
choix trés vaste, réserve ses prestations au dernier moment, recherche les meilleures offres et
donne lui-méme son avis en ligne, a posteriori, sur les services consommeés. Le touristonaute®,
appelé également « homo digitalus »* demande désormais une expérience unique et non un
simple voyage. C'est notamment le but recherché par DELT@, une application développée sous
forme d’un planificateur de séjours qui optimise les déplacements des touristes selon les
activités qu'ils souhaitent faire le temps de leur présence sur un territoire. Il s’agit d’un guide
de voyage communautaire qui permet le partage de bons plans entre amis et personnes de
confiance. Son objectif est de rendre un voyage unique et inédit en exploitant les retours

d'expériences de voyageurs "amis", ayant fréquenté le méme lieu.

Revue de Littérature :

Pour bon nombre d’acteurs du secteur, I’avénement de 1’ére du numérique dans 1’industrie

touristique caractérise le passage d’un monde de la distribution « ordonné et cloisonné® » a une

3 Extrait du rapport présenté par M. Daniel Fasquelle et Mme Pascale Got au sujet de la mission d’information sur I’impact du
numeérique sur le secteur touristique frangais

4 Appellé ainsi par M. Yves Tyrode, directeur général de VVoyages-sncf.com : « L’homo digitalus veut étre maitre de son
destin ».

5 Extrait du Rapport d’information (N° 2556) de M. Daniel FASQUELLE et MME Pascale GOT.
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« nébuleuse complexe et mouvante® » dans laquelle il est souvent difficile de se retrouver.
Toutefois, les menaces portées par cette transformation numérique représentent autant
d’opportunités d’innovation pour les entreprises qui s’y investissent en favorisant de nouvelles
manieres de création (créativités, co-conception, etc), de financement (crowdfunding, etc.),
d’organisation (virtualisation des organisations), de gestion de [I’innovation ouverte
(communautés, coproduction, etc.) et de capture de la valeur (nouveaux modéles d’affaires,
etc.). Pour autant, « ce potentiel est encore difficile @ appréhender et a contréler pour la
majorité des entreprises qui avancent encore a tatons dans ce nouveau monde numérique »
(Barlatier, 2016, p. 56)

Face a ce constat, les chercheurs en sciences de gestion se sont mobilisés pour mettre en
lumiere les enjeux et opportunités associées a ces nouveaux challenges en analysant la maniére
dont ces derniers peuvent étre gérés par les entreprises (Nylen et Holmstrém, 2015 ; Porter et
Heppelmann, 2014 ; Yoo et al., 2012). L’analyse faite par Barlatier (2016) montre que les
différentes dimensions liées au management de I’innovation a I’heure de la nouvelle ére
numérique sont porteuses de réelles contributions qui sont a la fois originales et robustes.
L’auteur déplore toutefois le manque des études académiques permettant d’analyser les enjeux

et perspectives de I’ouverture des business models sur la création et la capture de la valeur.

1. Les modalités d’ouverture du BM et les difficultés y inhérentes

En raison de 1’éclatement de la bulle internet, I’utilisation du BM dans le vocabulaire
académique ainsi que dans le langage des affaires s’est banalisée (Santos et al., 2009 ; Zott et
Amit., 2010 ; Osterwalder et Pigneur, 2010 ; Verstraete et Jouison-Laffitte, 2011 a ; Hlady-
Rispal et Servantie, 2018). Cette expression, qui a vu le jour avec les start-up internet, s’est
diffusée au point de devenir un Buzzword (Magretta, 2002). Le BM a ainsi été qualifié car son
utilisation s’est rapidement développée sans que Ses composantes aient cependant été
exactement définies. Les chercheurs se sont emparés de ce possible objet de recherche qui s’est

avére fecond sur le plan academique. En témoigne le paysage de la publication académique qui

6 Idem
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place effectivement le BM au cceur de plus en plus de travaux, qu’il s’agisse de tenter de le
théoriser ou de le critiquer en discutant de son apport et son efficacité opérationnelle (Petrovic
etal., 2001 ; Amit et Zott, 2001 ; Morris et al., 2005 ; Demil et al., 2015).

Par BM, nous désignons le format d’organisation de 1’entreprise permettant de concevoir,
de produire et de distribuer une offre (une proposition de valeur) permettant d’assurer sa
pérennité (Osterwalder et Pigneur, 2010). Contrairement aux approches traditionnelles de la
stratégie d’entreprise qui insistent sur la fagon dont I’environnement modele les capacités
stratégiques des entreprises, I’approche par le BM permet de saisir comment I’entreprise peut
« endogénéiser » son environnement (Demil et al., 2018). Le BM est ainsi une cristallisation
des relations d’échange entre plusieurs parties prenantes impliquées dans le projet
d’entreprendre. Sa construction et sa diffusion sont liées aux jeux d’adaptation, de coopération
et de partage entre un réseau de valeur et un écosysteéme entrepreneurial. Il s’appuie dans sa
conception et son développement sur des relations inter-organisationnelles. Mettre en place un
BM implique ainsi de convaincre 1’écosystéme de sa pertinence et de rendre le modéle
intelligible pour une large communauté d’acteurs. Comme le font remarquer Bertrand &
al. (2012), le BM se définit également a travers I’articulation de ses principales composantes.
Compte tenu de la diversité de conceptualisation dont le concept de BM fait objet, nous
admettons que ce dernier propose une interprétation de la valeur créée et échangée dans un
réseau de parties prenantes (Zott et Amit, 2010), une conception de la création de valeur ensuite
délivrée (Dubosson-Torbay et al., 2002) avec, évidemment, 1’idée de tirer un profit de 1’affaire

envisagée (Magretta, 2002).

Deés lors. Ouvrir un BM revient a ouvrir les processus de création et capture de valeur a des
acteurs externes. En ouvrant son BM, l'entreprise devient plus efficace grace a l'acces a une
variété exterieure en terme d'idées, d'opportunités d'affaire et de savoir-faire. Cette ouverture
lui permet également de multiplier ses sources de financement et d'augmenter son potentiel de
capture de valeur (Chesbrough et al., 2006). De ce fait, I'ouverture peut s’appliquer a toutes les
composantes du BM : le processus de génération de la valeur, le dispositif de proposition de
valeur ou encore celui lié a sa capture (Chesbrough, 2003). Au niveau de la génération de la

valeur, ’ouverture permet la valorisation des innovations hors des marchés habituels de
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I'entreprise et I'optimisation de la création de valeur a travers un processus “de I'externe vers
I'interne” (Chanal et Caron-Fasan, 2010 ; Chesbrough, 2006). Dans les deux autres
composantes, I’ouverture emprunte le chemin inverse. Il s’agit d’un processus « de 1’interne
vers I’externe » qui va permettre a ’entreprise de réfléchir aux possibilités de valorisation
externe de sa propriété intellectuelle (PI) afin de multiplier les propositions de valeur et les
sources de revenus en s’ouvrant sur des possibilités d’entrée dans de nouveaux marchés et
I’accés a des segments supplémentaires de consommateurs (Chesbrough,2007 ; Gassmann et
Enkel, 2004).

Toutefois, force est de constater que I'ouverture des éléments clés du BM n'est pas sans
conséquences pour l'entreprise (Chanal et Caron-Fason, 2010). Pour éviter tout dérapage, le
contrdle de cette ouverture doit étre assuré. En effet, I’approche dynamique et transactionnelle
du BM suggeére que les composantes sont inter-liées puisque 1’architecture traditionnelle de ce
dernier le congoit comme un systeme interdépendant d’activités( Hlady-Rispal et Servantie,
2018 ; Lakhal et Hlady-Rispal, 2018). De ce fait, I’ouverture d’une composante du BM va
engendrer des conséquences sur les autres composantes du modéle. Dans le processus de
création de valeur, par exemple, la participation d'un industriel a la création du produit final,
conduit souvent a son implication dans la proposition de valeur, ce qui nécessite le partage de
la Pl et de la valeur captée (Ayerbe et Chanal, 2011 ; Chesbrough et Appleyard, 2007). De
méme, l'apparition des phénomeénes d’opportunisme, la dépendance a un partenaire clé ou
I'émergence de conflits d’intérét limitent souvent la création de valeur (Chesbrough et al.,
2006). L’ouverture avec les utilisateurs, quant a elle, pourrait impliquer une difficulté a capter
la valeur créée si ces consommateurs revendiquent la propriété sur la création du contenu ou si

la création n’est pas brevetée par 1’entreprise (Jeppesen et Frederiksen, 2006).

Face aux difficultés de ’architecture traditionnelle du BM a gérer cette ouverture de fagon
efficace, 1’approche multiface du BM semble offrir des pistes de solution. En effet, la
plateforme multi face est composée de plusieurs faces liées et complémentaires. Une telle
architecture pourrait faciliter la gestion de I’ouverture du BM en favorisant la génération des

externalités de réseau positives.
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2. L'ouverture de I'architecture traditionnelle du BM facilitée par les plateformes

multiface

Une plateforme multiface est un environnement digital et économique dans lequel les
produits et services sont vendus a différents groupes de consommateurs qui s’apportent
mutuellement de la valeur (Roson, 2005). Ainsi, en raison des externalités de réseaux qu’elle
génére, la plateforme multiface permet a deux ou plusieurs groupes d’agents (consommateurs
et acteurs externes) d’interagir en créant des flux de valeur croisés (Boudreau et Lakhani, 2009).
Le nombre de consommateurs (groupe 1) affiliés a la plateforme est déterminant pour les
acteurs externes (groupe 2). L’enjeu pour la strat-up propriétaire de la plateforme est alors de
concevoir un modele économique basé sur les effets positifs des externalités de réseaux sachant
que les consommateurs ont généralement une plus faible propension a payer que les acteurs
externes. Ainsi, tel que suggéré par Eisenmaan et al., (2009), la valeur d’un bien mis en vente
sur une plateforme multiface dépend des effets de réseau directs (la valeur du bien dépend du
nombre d’utilisateur sur une méme face) et des effets de réseau croisés (la valeur du bien varie
en fonction du nombre d’utilisateurs des autres faces et vice versa). Ainsi vu, les plateformes
technologiques incarnent alors 1’écosystéme de ’entreprise numérique au sens ou elles en
structurent les mécanismes de création et de partage de valeur, autrement dit, le business model
(Evans et al., 2006 ; Isckia, 2011).

Les travaux académiques portant sur les plateformes technologiques identifient
I’ouverture comme une voie porteuse d’innovation dans les échanges avec les partenaires
externes ou les communautés d’utilisateurs (Rochet et Tirole, 2006).Trois types de
guestionnements ont été ainsi abordés : des problématiques stratégiques relatives aux raisons et
aux conséquences de I’ouverture (Gawer, 2009 ; Boudreau, 2010), des questions d’ingénierie
portant sur les typologies des plateformes ouvertes (Gawer et Cusumano, 2010 ; Boudreau et
Lakhani, 2010) ou encore des considérations économiques au sujet de la fixation du prix
(Rochet et Tirole, 2006). L’examen des BM ouverts basés sur des plateformes multiface est
donc une voie intéressante pour examiner 1’équilibre ouvert/fermé de I’innovation en favorisant
les connexions possibles d’un dispositif ouvert de création de valeur avec un mode¢le de capture

de revenus fermé (Parmentier et Gandia, 2016).
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Meéthodologie :

Afin de répondre a notre problématique, nous avons mené une étude qualitative et
exploratoire de type inductif (Paillé et Mucchielli, 2012). Etant donné que BM multiface est un
objet complexe et méconnu, notre viseée est avant tout compréhensive (Eisenhardt, 1989 ;
Hlady-Rispal, 2015 ; Yin, 2018). Notre but est de décrire le BM multiface et caractériser son
architecture. A cette fin, nous avons fait le choix d'étudier une entreprise innovante ayant
développé avec succes un BM multiface via la mise en place d’une plateforme spécifique créée
par des professionnels du voyage et alimentée continuellement pour et par les utilisateurs de
I’application. Cette entreprise naissante utilise les nouvelles technologies numériques,
notamment les réseaux sociaux, dans le but d’avoir des interactions directes et rapides avec les
utilisateurs de I’application de planification de voyage. Ces interactions virtuelles lui permettent
de créer des contenus personnalisés et mettre en place des innovations d’usages dans et autour
de son produit numérique dans le but de créer le plus grand réseau social destiné aux voyageurs
en proposant une expérience unique et personnalisée. Ainsi, grace a une base de données
personnelle basée sur le partage de connaissances entre personnes qui se ressemblent, DELT@
met en place, gratuitement, un outil de création de voyage qui permet aux utilisateurs de
préparer simplement leurs séjours touristiques, mais également de garder une trace de leurs

voyages tout en les partageant avec leurs amis.

En ciblant la génération « easy-jet », soit plus de 138,2 millions de voyageurs au travers
le monde, DELT@ met en place plusieurs modalités de gestion qui provoquent un alignement
entre les intéréts des touristonautes et de 1’organisation, développant ainsi sur le long terme la
personnalisation des itinéraires des utilisateurs et la mise en place des voyages préfabriqués
dans un processus d’innovation ouverte. DELT@ gére 1’ouverture de son processus
d’innovation en fournissant des outils de création, en ouvrant partiellement son application de
planification de voyage, ce qui a pour effet de donner la possibilité aux utilisateurs de mobiliser
leur créativité pour améliorer le produit numérique promue par la start-up. Le choix du tourisme
en ligne s’explique par les évolutions technologiques rapides de ce secteur qui poussent
aujourd’hui les professionnels de voyage a renouveler leurs BM. De plus, les logiques

d’ouverture sont trés présentes grace a la démateérialisation et la puissance des communautés de
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voyage en ligne. La collecte des données repose sur une démarche d’étude de cas avec la
triangulation des données. Cette démarche a pris la forme d’entretiens ouverts que nous avons
mis en place grace aux nombreuses rencontres que nous avons eues avec le porteur de projet et

I’équipe d’incubation qui I’accompagne.

Résultats et discussion :

Les résultats relévent que 1’ouverture du BM multiface permet d’optimiser la création de
valeur par I’intégration d’éléments externes (idées, concepts, connaissances, ressources,
technologies, etc.) qui favorisent le développement de BM innovants (Chesbrough, 2006,
2007). Dans le cas étudié, I’implication des usagers ( 4 typologies ciblées par la structure :
Tableau 1) dans la conception du guide de voyage a travers le partage des points d’intéréts et
des plans non touristiques avec les autres utilisateurs se rattache a une « économie de la
contribution » spécifique a I’internet : c’est a dire, les échanges d’idées et de données sont le
fait de contributeurs amateurs qui, pour la plupart, ne sont pas rémunérés ; un travail invisible,
un « digital labor », qui pose la question aujourd’hui sans réponse de : « qui capte la valeur

ainsi créée » ?

Tableau 1. Les typologies des voyageurs ciblés par la start-up

Les chercheurs  Les voyageurs Les voyageurs Les
de bons plans sociaux indépendants perfectionnistes
Description  Choisissent leur ~ Ne partent jamais  Sont enclins a Passent le plus de
de la cible destination seuls et partagent  partir temps a faire des
principalement sur les réseaux seuls recherches pour
en fonction du sociaux optimiser leur
prix voyage
Age 18-35 ans 18-35 ans 18-35 ans 25-35 ans
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Revenu 30 k€ 30 k€ - 45 k€ 25 k€ - 45 k€ 45 k€
individuel
Type de 50% voyagenten 50% voyagenten  Voyagent seul Voyagent avec
voyageurs famille famille partenaire
Comportem  Utilisent Utilisent Instagram  Utilisent peu les  Utilisent Instagram
ent social Principalement et Facebook. réseaux sociaux. et
Instagram. Facebook.
Facteurs Le coutde lavie  Les médias Sortir des sentiers  Effectuent, avant de
importants et le prix du sociaux sont leur battus est partir, des
voyage : principal facteur primordial recherches sur les
recherche de d’influence lors de restaurants et les
bons plans, de leurs réservations, activités. Effectuent
vols et d’hotels leurs réservations de
pas chers. préférence sur
Distance de ordinateur
voyage
Types de - Famille - Relaxation - Escapades - Escapades
voyages - Plein air - Immersion urbaines urbaines
associes - Escapades culturelle - Aventure - Aventure
urbaines - Immersion - Relaxation
- Relaxation culturelle

-Tourisme durable

En effet, DELT@ ressemble quatre types d’utilisateurs sur une seule plateforme
numérique : les gestionnaires (face 1) qui sont les créateurs professionnels de voyage, les
voyageurs ambassadeurs (face 2) garants de I’expansion naturelle du réseau, les voyageurs
utilisateurs (face 3) indispensables pour faire vivre I’application ainsi que les annonceurs (face
4) permettant d’alimenter le modéle économique de la structure a travers les offres publiées sur
la plateforme. Un utilisateur peut appartenir a plus d’un groupe, mais dans chaque groupe les
activités et roles sont spécifiques. L ouverture du BM multiface de DELT@ est indispensable
pour permettre aux utilisateurs d’apporter de la valeur a I’application et a la communauté. Les
faces les plus ouvertes sont celles des gestionnaires et des ambassadeurs dont 1’implication
permet la création d’un contenu utile et valorisable en retour par la communauté des annonceurs
et des voyageurs. Cette derniére participe également a la proposition de valeur en partageant
des bons plans non touristiques ainsi que des avis et conseils sur les réseaux sociaux ce qui
génere des effets de réseau croisés qui attirent davantage d’utilisateurs, et contribue ainsi a la
valeur globale de I’entreprise. De ce fait, les voyageurs « connectés » s’apportent mutuellement

de la valeur et contribuent ainsi & la création et a la capture de la valeur par et dans le numérique.

10
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Pour ce faire, DELT@ met a disposition de I’utilisateur une carte interactive et tout se
passe sur celle-ci. Il peut ainsi trouver les immanquables, les inédits dénichés par ses amis ou
encore sauvegarder ses propres bons plans et ainsi maitriser la qualité de sa base de données.
Afin de faciliter la recherche d’informations, DELT@ est doté d’un systéme de filtres se basant
sur un algorithme labélisant automatiqguement chaque point disponible sur la carte. Un second
algorithme géneére un profil utilisateur précis basé sur les points sauvegardés et sur les filtres
utilisés. En croisant ce profil a ceux de ses amis, DELT@ propose a I’utilisateur une expérience
unique et personnalisée. Des filtres additionnels sont disponibles afin d’affiner encore la
sélection (notation des points, prix, profils d’utilisateurs, recherche d’utilisateurs en fonction
des pays visités). Le profilage utilisateur permet également d’intégrer a DELT@ une publicité

non intrusive et ciblée.

L’utilisateur peut également suivre son parcours au fin fond de la jungle Laotienne grace
a I’application Offline et devient « consomm’acteur » des lors qu’il partage ses trouvailles avec
la communauté des voyageurs. Il peut ainsi sauvegarder ses points d’intéréts pour lui et ses
amis et construire une base de données au fur et a mesure de ses voyages. Grace au logiciel de
planification de voyage, 'utilisateur peut, toujours sur la méme carte, créer un planning de
voyage en glissant-déposant ses points. Le planificateur de DELT@ s’occupe du reste : calcul
du budget moyen, prix des hétels pour le jour sélectionné (grace aux partenariats), création du
trajet sur la carte. La technologie PWA utilisée pour la création de la plateforme numérique
rend I’application disponible sur mobile, tablette ou encore ordinateur, et cela a partir d’un seul

développement.

Vient alors le rdle des annonceurs (face 4) qui utilisent la plateforme de la structure pour
promouvoir leurs activités et vendre leurs services. Il s’agit de n’importe quel commerce
voulant attirer le voyageur allant des commerces de proximité jusqu’aux grands groupes
souhaitant benéficier de ce réseau spécifique : bars, restaurants, hotels, compagnies aériennes
ou entreprises liées aux activités du voyage. La plateforme offre donc une facilité d’accés aux
meilleurs prix permettant a 1’utilisateur d’optimiser son voyage en terme de budget.

L’ application posséde un systéme de réservation en un clic permettant ainsi a I’utilisateur de
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réserver chague voyage planifié sans frais supplémentaires. Le BM de la start-up étant basé sur
la quantité d’utilisateurs, le paiement de 1’application représenterait une barricre a I’entrée
importante. De ce fait, I’application est et demeurera gratuite pour les voyageurs. Elle génére
ainsi des revenus sur la taille de sa communauté. Le modéle de revenus se base ainsi sur trois
composantes principales : un modele provenant des ventes sur les sites partenaires, reversant
jusqu’a 7% du prix d’achat (promotions d’hoétels et de billets d’avions), générant 1,28€ par
utilisateur par an. La vente de guide de voyages et de guide spécialisés par activités, générant
2€ par utilisateur par an et un modele de publicité promotionnelle permettant aux entreprises

de promouvoir leurs activités, générant 1€ par utilisateur par an (Figurel).

Figure 1. Modeéle de revenus de Delt@

| Association faite |

Modéle de revenus de DELT@

| Association en cours |

| Association a faire | Une base
de donnée 3% prix vol. prix
BEEARE moyen = 751€
Publicité ciblée basée sur Publicité
profilage client ciblée
}
Revenu moyen = 1€ / voyageur 0,5€
v /voyag | HostelsCombined |—> par
7 click
Ven_te de sortant
Catalogue des meilleurs guides o
spots par sports labialisés et spécialisés ——| Agoda | » % prixhotel
tribales par niveau et tips sports Prix moyen :
relatifs aux sports Vente de \ 89¢€
guides de _—
ookin,
En moyenne 5000 places voyage g
Prix=2.99 €
4% prix hotel

Prix moyen : 89€

DELT@ met en place un business model ouvert et multiface dont I’interaction entre
utilisateurs et professionnels du voyage constitue une des ressources-clés de la société, laquelle,
en contrepartie offre des mises a jour et de versions en ligne gratuites. DELT@ geére la
communauté en offrant des outils d’organisation d’activités et en interagissant intensément dans

les forums. La taille de sa communauté étant la base de son expansion financiere, celle-ci est
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promue par le réseau social interne ainsi que des outils permettant la publication sur Facebook

et Instagram et redirigeant ainsi les voyageurs sur I’application.

Ainsi, le cas étudié montre que des mécanismes de co-création de valeur (co-conception,
co-développement, etc.) ont été utilisés avec des partenaires industriels choisis et identifiés
(coopération fermée) ou avec des partenaires non identifiés comme les utilisateurs finaux
(coopération ouverte) (Pisano et Verganti, 2008). De plus, les résultats montrent que grace a
I’ouverture de son BM, DELT@ accede a une meilleure valorisation de sa propriété
intellectuelle (P1)” en multipliant les propositions de valeur sur des marchés complémentaires
(vente de guide de voyage spécialisé par activité sportive, publicité promotionnelle, etc), aupres
de nouveaux segments de consommateurs (Gambardella et McGahan, 2010), en élargissant la
cible de touristes initialement visée ( soit 132,8 Millions de voyageurs européens agés de 18 a
35 ans).

DELT@ a également ouvert le processus de capture de valeur en produisant un guide de
voyage complet et gratuit, partageant ainsi la création de valeur monétaire avec les utilisateurs
en contrepartie de leur apport en valeur (contenus et circuits personnalisés). De plus, cette
version gratuite a attiré des sa premiere version plus de 13 000 membres qui devraient créer du
contenu et contribuer & la dynamique globale de la plateforme numérique. L’ouverture de la
capture de valeur entretient aussi la propension a récompenser certains utilisateurs influenceurs
dont le réseau large permet de faciliter I’acces aux bons plans non touristiques. L’entreprise a
donc intégré un systéeme de récompense participatif a sa plateforme, promouvant les utilisateurs
les plus actifs, nommés désormais ambassadeurs de la marque DELT@ (participation au

prochain voyage de I’ambassadeur, cadeaux liés au label, participation a des événements, etc).

" Le brevet n'étant pas encore déposé, plusieurs lettres soleau ont été créées afin de protéger DELT@ lors de
sa phase de création. Y sont détaillés le cahier des charges et le design de I'application. Le nom de domaine
étant également enregistré.
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L’ouverture du BM permet a la startup de multiplier les sources de capture de valeur,
notamment par le développement de licences commerciales, de vente sur les sites partenaires (
Agodo, Booking, HostelCombined, Kiwi, etc), de vente de guides de voyages, de guides
spécialisés par activité sportive ( 55 catégories monétisables telles que ’escalade le surf, la
plongeée, le trekking autour du monde, etc) ou encore de publicité promotionnelle ciblée
permettant aux entreprises de promouvoir leurs activités et générant une contrepartie financiére
annuelle a ’entreprise par utilisateur connecté. Ce modéle économique, qui devrait assurer a
I’entreprise une rentabilité a la fin du troisiéme exercice, lui permet de renforcer sa notoriété

par du contenu unique, attractif et de qualité avec les inédits des connaissances de 1’utilisateur.

Le numérique s’avere également 1’occasion de nouvelles interactions écosystémiques
qui peuvent contribuer a la reconstruction de 1’industrie du tourisme. En effet, DELT@ gere
non seulement la virtualité de son produit en offrant a la fois un produit et des espaces
d’interactions virtuelles, mais aussi en multipliant les occasions de rencontres physiques pour
densifier la communauté et les liens avec cette communauté, au travers la participation des
ambassadeurs DELT@ a divers évenements : Aventure du bout du monde (60 000 participants),
Curieux voyageurs (16 000 participants) ou encore le Grand Bivouac (36 000 participants).
L’entreprise est également engagée dans le tourisme responsable. Les utilisateurs verront ainsi,
et sans aucun ajout de leur part, reverser une partie des bénéfices de DELT@, lié a leur
réservation, a une cause juste de leur choix (reforestation, nettoyage des déchets sur terre et
dans les océans, ou autre). Cette visée écoresponsable liée au projet DELT@ permet d’élargir
le champ d’action de la startup tout en maximisant le taux de conversion. In fine, les résultats
montrent que la créativité et I’innovation dans I’environnement numérique dépendent fortement
des outils de création mis a disposition des créateurs et utilisateurs, mais aussi de la maniére

dont la société ouvre ses frontieres et gére les liens avec son écosystéme.

En définitive, 1’ouverture importante de 1’application et la complémentarité des
differentes faces du BM provoquent de fortes externalités positives de réseau. Ces derniéres
améliorent I’efficacité et 1’attractivité de 1’offre proposee, dynamisent la valeur créée puisque

les utilisateurs sont intrinséequement motivés a concevoir du contenu (et sont reconnus pour

14



H N E=3

OPORTUNIDADES E DESAFIOS EM UM
MUNDO EM PERMANENTE TRANSIGAO

IFBAE
2023

cela, tant par I’entreprise que par la communauté), fidélisent les utilisateurs sur le long terme
puisque I’offre est renouvelée en permanence et maintiennent le caractére innovant du produit
puisque les nouvelles versions du guide de voyage intégrent les avis et recommandations des

touristonautes ( collectés sur Facebook et Instagram).

Conclusion

Cette étude contribue a mieux appréhender les enjeux de 1’ouverture d’un BM multiface
sur internet et a assimiler les mécanismes de création et de capture de la valeur par et dans le
numérique. En envisageant le BM comme un objet pluriel & plusieurs faces - ou chaque face
représente un moyen de créer, proposer et capturer un type spécifique de valeur (contenu,
technologie, monétaire) -, I'étude contribue au croisement de deux littératures peu
conjointement liée (I’approche multiface et la littérature sur le BM). Cette nouvelle architecture
de BM, qui semble parfaitement adaptée a I’ére du numérique, est attrayante pour les entreprises
touristiques car elle peut encourager les porteurs de projets a concevoir leur BM différemment,
en envisageant une fagon contributive de relier plusieurs faces d’un méme BM de maniére a
générer des externalités de réseau positives donnant lieu a des flux de valeur croisés. Vu du
monde pré-numérique, tout cela semble tres étrange. Il devient rentable d’offrir gratuitement
des choses qui ont co(té trés cher a développer : telle est la nouvelle loi des business models
du numérique. Investir sur une face du marché génere des externalités positives sur les autres
faces. Tout I’enjeu est de savoir les exploiter. Le BM multiface est un concept émergent qui
demande a étre davantage étudié car il pourrait représenter un réel intérét managérial et un outil
méthodologique pour beaucoup d’industries et inspirer de nouvelles stratégies d’ouverture pour
les firmes qui chercheraient des méthodes innovantes de création et de capture de la valeur.

Restez connectés !
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