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Introduction générale

INTRODUCTION GENERALE

Le manuscrit présente le travail de these réalisé durant quatre années, de janvier 2020 a
novembre 2023, dans le cadre d’un doctorat en sciences de gestion a 'université Paris
Dauphine-PSL. 11 s’agit d’une thése en convention CIFRE?® avec la coopérative Biocoop et le

laboratoire Dauphine Recherches en Management (équipe M-Lab).

L’introduction générale vise a présenter, dans un premier temps, le contexte de notre recherche,
tant sur un plan global en évoquant les enjeux anthropogéniques, que sur un plan local,
spécifique a la coopérative Biocoop. Dans un second temps, elle vise a présenter les grandes
parties du manuscrit. La partie | a pour objectif de définir un cadre théorique propice a la
compréhension fine du sujet de recherche, et faire émerger une problématique. La partie Il a
pour objectif de répondre a cette problématique en se confrontant au terrain, amenant alors des

résultats de recherche et une mise en perspective théorique, méthodologique, et managériale.

1. CONTEXTE DE NOTRE RECHERCHE

1.1. L’Anthropocéne, une nouvelle ére géologique dictée par les activités

humaines

Notre planéte connait aujourd’hui des déséquilibres majeurs, entrainant des répercussions de
plus en plus importantes sur nos vies : déreglement climatique, extinction des especes et perte
de la biodiversite, acidification des océans et montée du niveau de la mer, et bien d’autres
encore (Ergene et al., 2021). Une étude menee par Rockstrém et al. (2009) a ainsi permis
d’identifier neuf limites planétaires, en dessous desquelles I’humanité peut vivre dans un
environnement stable. Dit autrement, si ces limites venaient a &tre dépassées, 1’humanité
rentrerait dans une zone d’incertitude quant au niveau de dangerosité que cela pourrait
engendrer. Parmi ces neuf limites planétaires, six ont déja été dépassées : le déréglement
climatique, la perte de la biodiversité, la conversion des terres sauvages en terres utilisées par

I’Homme, et la charge d’azote et de phosphore dans I’atmospheére, la pollution chimique et le

L CIFRE : Convention Industrielle de Formation par la Recherche



prélévement d’eau douce?. De nombreux scientifiques parlent d’ailleurs d’un changement d’ére
géologique. Nous serions ainsi passés de I’Holocéne — période relativement stable et propice au
développement de ’humanité — a 1’ Anthropocéne, période a partir de laquelle ’humain est
devenu le premier facteur de changement des écosystémes planétaires® (Ergene et al., 2021).
Raworth (2017), dans sa théorie du Donut, reprend ces neuf limites planétaires en parlant de
plafond écologique, au-dessus duquel la planete se dégrade de fagon critique. Elle ajoute a cela
un plancher social, en dessous duquel les humains ne peuvent étre pleinement épanouis* (Figure
1), celui-ci étant d’ailleurs intimement 1ié au plafond écologique. En somme, il convient de
vivre entre ce plancher social et ce plafond écologique si nous désirons vivre dans un espace

stir et juste pour I’humanité.

Figure 1 Seuil social et plafond écologique, d'apres la théorie du donut de Raworth (2017)
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2 Deux limites planétaires ont été dépassées récemment, la pollution chimique et le prélévement d’eau douce ayant
été dépassées officiellement en 2022. Voir I’article de Bonpote (2022) La 6e limite planétaire est franchie : le cycle
de I’eau douce : https://bonpote.com/la-6e-limite-planetaire-est-franchie-le-cycle-de-leau-douce/

% Pour relativiser 1’impact de certaines populations mondiales et pointer du doigt I’impact majeur d’une minorité,
certains préférent parler de Capitalocéne (Moore, 2016), en référence au systéme capitaliste dominant, ou encore
d’Econocéne, de Technocéne, ou de Ploutocéne, le dernier faisant référence la encore aux inégalités des
populations quant a leur impact sur les écosystémes planétaires, étant principalement le résultat des populations
les plus riches (Ergene et al., 2021).

4 Par exemple, les humains ont besoin de suffisamment d’eau potable, de revenus et de travail, d’éducation, de
santé, de voix et de représentativité politique, d’énergie, d’équité sociale, etc.
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Or, il est admis que le monde des affaires est a 1’origine de la majorité des problémes sociaux
et écologiques (Porter et Kramer, 2011). En ce sens, I'Anthropocéne relate d'un « échec
systémique de notre économie politique dominante qui maintient les conditions d'une extraction
illimitée de matiéres premiéres, d'une utilisation de I'énergie, d'une consommation de
matériaux et d'un rejet de déchets dans une quéte permanente de profits et de croissance
économique » (Ergene et al., 2021, p. 1324). Les organisations, et en particulier les entreprises,
ont donc un réle majeur a jouer dans les changements nécessaires a orchestrer pour faire face a

ces enjeux anthropogeéniques (Burch et Di Bella, 2021 ; Brehmer et al., 2017).

Face a cette nouvelle prise de conscience, de nouvelles formes d’entreprises et de nombreux
statuts émergent dans le monde, avec la volonté de concilier performance économique et
poursuite d’une utilité sociale. « [Ces nouveaux statuts] sont [’expression de ce mouvement de
responsabilisation de [’entreprise » (Bidet et al, 2019, p.127). 1l existe par exemple le label B-
Corp (Benefit Corporation) aux Etats-Unis, ou encore le Communauty Interest Companies au
Royaume-Uni, les coopératives sociales en Italie, les sociétés a finalité sociale en Belgique, les
coopératives de solidarité sociale au Portugal (Bidet et al, 2019), ou encore les entreprises de
I’économie sociale et solidaire (ESS), et plus récemment les sociétés & mission, en France
(Levillain et al., 2021). Bien que ce type d’entreprises existe depuis des siécles, le terme connait
un engouement a partir des années 1980, et ne cesse de croitre dans le monde, en nombre et en
influence (Smith et al., 2013). Outre I’apparition de ces différents statuts, émergent également
des approches alternatives de 1’économie. Citons par exemple les approches bottom of the
pyramid, répondant aux besoins des populations mondiales vivant avec moins de 2,50 $ par
jour ; I’économie circulaire, 1’économie de la fonctionnalité, 1’économie collaborative, etc.

(Acosta et al., 2014).

Aussi ambitieuses soient-elles, ces organisations atteignent pourtant difficilement leurs
objectifs en termes de soutenabilité, tant sur la dimension écologique que sociale, se sentant
impuissantes face a ces enjeux (Acosta et al., 2014 ; Geissdoerfer et al., 2018). A cela s’ajoute
d’ailleurs la complexité croissante du monde des affaires, dont 1’économie s'est mondialisée,
avec des entreprises de plus en plus interdépendantes, et qui connait une accelération du
changement, notamment depuis ’arrivée des nouvelles technologies de I’information et de la
communication (Senge, 2017). Face a cette complexité jamais atteinte auparavant, les

dirigeants, managers, et entrepreneurs se sentent impuissants, ce qui explique en partie cet écart



entre la parole et les actes concernant leur volonté de concevoir des organisations plus durables®
(Acosta et al., 2014). Les ambitions initiales de ces organisations sont, en conséquence, souvent
revues a la baisse, en déterminant des objectifs apparaissant plus rationnels et atteignables,
déviant alors de leurs objectifs initiaux (Braun, 2002). Elles ont ainsi pour objectifs d’étre
‘moins non-durables’ et non pas intrinsequement durables (Bocken et al., 2014 ; Lideke-
Freund et al., 2018). A cet égard, « la plupart des entreprises [...] adoptent une posture
prudente et progressive, en se focalisant avant tout sur des innovations incrémentales » (Acosta
et al., 2014, p. 22). Ces innovations peuvent porter sur de nouveaux produits et services, ou de
nouveaux processus organisationnels. Or, apreés des années, si ce n’est des décennies
d’innovation durable incrémentale, nous pouvons raisonnablement constater que cela
n’entraine que rarement de véritables bouleversements. Dit autrement, ces approches
incrémentales ne suffisaient pas pour étre a la hauteur des enjeux de 1’ Anthropocéne (Burch et

Di Bella, 2021 ; Ludeke-Freund et al., 2018 ; Schaltegger et al., 2022).

Dans ces conditions, nous avons besoin de repenser fondamentalement notre maniere de faire
des affaires, de sorte a répondre aux enjeux de I’ Anthropocéne tout en considérant les impératifs
économiques (Burch et Di Bella, 2021). De méme, compte tenu de la nature systémique de ces
enjeux (Ergene et al., 2021), nous avons besoin de penser difféeremment pour agir différemment.
Nous avons en effet besoin d’appréhender I’impact des organisations a court et moyen-long
terne, a un niveau local comme a un niveau global, sur des dimensions tant économiques que
sociales et écologiques de sorte a comprendre les interdépendances entre tous ces aspects
(Meadows, 2008 ; Senge, 2017). La pensée systémique répond justement a ce besoin
d’embrasser cette complexité, a la fois de I’organisation et du monde qui I’entoure. Ce contexte
global nous amene ainsi a formuler notre [problématique générique] : comment les
entreprises peuvent-elles fondamentalement repenser leur modele d'affaires pour
concilier les différents enjeux a I’heure de ' Anthropocéne ? Pour répondre a cette question,
nous avons eu 1I’opportunité de travailler avec la coopérative Biocoop, actrice volontaire de ce
changement nécessaire si nous souhaitons continuer a vivre dans un espace sdr et juste pour

I’humanité.

5 Nous avons conscience que certaines entreprises cherchent simplement a profiter de cette tendance sociétale pour
tirer un maximum de profit grace a de lacommunication et du marketing considérées comme du « green washing »,
« social washing » ou « purpose washing ». En revanche, nous sommes convaincus, compte tenu de notre
expérience, qu’une grande partie des organisations cherchent sincérement a avoir un impact positif sur la société
et la nature. En revanche, la volonté ne suffit pas. Elles ont besoin de savoirs et savoir-faire spécifiques pour agir
en conséquence.
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1.2. La coopérative Biocoop, acteur de la transition écologique et sociale

Conscient des enjeux que nous venons de citer, j’ai voulu travailler dans des organisations
cherchant a y répondre, c’est-a-dire des organisations avec lesquelles je partageais les mémes
valeurs. Durant mon année de césure entre ma premiere et deuxieme année de Master en école
de commerce, j’ai ainsi fait un stage de six mois en tant que commercial dans une PME
fournissant aux enseignes de distribution, hotels, bars et restaurants, des boissons et snacks aux
ingrédients naturels et majoritairement bio. J’ai poursuivi mon année de césure par un stage de
cing mois dans la coopérative Biocoop, en tant que chargé de mission. Apres ce stage a Biocoop,
j’ai continu¢ mon aventure dans cette entreprise avec une année d’alternance, et quatre mois de

CDD.

Si ces expériences professionnelles étaient dans le secteur de la distribution alimentaire, ce
n’était pourtant pas un critére particulier dans ma décision. Aujourd’hui, cependant, je me rends
compte de I’impact qu’a et que peut avoir ce secteur sur ces enjeux planétaires. De fait, « selon
|'Evaluation des écosystémes pour le Millénaire® publié par ’'ONU en 2024, la plupart des
activités humaines non durables sont liées a la production, a la transformation, a la distribution
et & la consommation de denrées alimentaires’ » (Bistagnino, 2011, p. 11). Inversement, le
secteur agroalimentaire est I’un des secteurs les plus vulnérables face a ce changement d’ére
géologique, I’activité agricole étant directement bouleversée par le deréglement climatique
(Valiorgue, 2020). 11 est donc d’autant plus important et urgent de changer les modéles
d’affaires des entreprises évoluant dans ce secteur. C’est donc naturellement que j’ai proposé a

la coopérative Biocoop de mener un projet de recherche en convention CIFRE.

Pionniére et leader sur le marché alimentaire spécialisé bio, et acteur incontournable de I’ESS,
Biocoop est une coopérative créée en 19868 qui se donne pour mission de « développer une
agriculture biologique dans un esprit d’équité et de coopération® ». A travers cette mission,

Biocoop manifeste sa volonté de prendre part aux défis anthropogéniques cités précédemment,

8 « L’Evaluation des écosystémes pour le millénaire (EM) est un programme de travail international con¢u pour
répondre aux besoins des décideurs et du public en matiere d’information scientifique relative aux conséquences
des changements que subissent les écosystémes pour le bien-étre humain ainsi qu 'aux possibilités de réagir a ces
changements » (voir page d’accueil du site Internet : https://www.millenniumassessment.org/fr/).

" Traduction du texte original : “According to the Millennium Ecosystem Assessment published by UN in 2004,
most of the unsustainable human activities is connected to the production, transformation, distribution and
consumption of food" (Bistagnino, 2011, p. 11).

8 Voir I’histoire de Biocoop sur son site Internet : https://www.biocoop.fr/qui-sommes-nous/biocoop/notre-
histoire.

% Charte Biocoop, accessible sur le site internet : https://www.biocoop. fr/qui-sommes-nous/biocoop/la-charte-

biocoop.
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https://www.biocoop.fr/qui-sommes-nous/biocoop/la-charte-biocoop
https://www.biocoop.fr/qui-sommes-nous/biocoop/la-charte-biocoop

en participant aux changements de pratiques de consommation et en réinventant le modeéle de
la distribution alimentaire. Elle regroupe plusieurs catégories de sociétaires autour de sa
gouvernance — magasins, groupements de producteurs, associations de consommateurs et
salariés — permettant de porter une réflexion et des actions coordonnées sur 1’ensemble de la
chaine de valeur, « de la fourche a la fourchette ». Elle anime ainsi un réseau de 3500 fermes,
9500 producteurs et transformateurs, et quasiment 750 magasins sur le territoire francais. En
particulier, la coopérative se donne trois objectifs stratégiques : « accélérer la transition
écologique », « contribuer a une économie sociale et solidaire », et « favoriser une alimentation

bio exigeante » °.

J’ai travaillé pendant presque cing an (stage, alternance, CDD et doctorat compris) a la direction
Réseau, ayant pour objectif de s’assurer de la pérennité et de la croissance du réseau de
magasins et de leur accompagnement. J’étais plus particuliérement dans le pole national
Attractivité Réseau Efficience, renommé Direction Gestion et Méthodes Réseau. Notre péle
avait pour mission de s’assurer de la performance des magasins du réseau de plus de deux ans.
J’ai ainsi eu I"opportunité de travailler sur différentes missions, dont deux en lien avec les
modeles d’affaires des magasins. Premiérement, j’ai été chargé de développer un outil de suivi
de la performance magasin, limité a la dimension économique. Deuxiémement, j’ai participé a
des missions d’accompagnement de projets d’ouverture de magasins « atypiques », notamment
en formalisant notre démarche et le modé¢le d’affaires pour un type de magasin orienté zéro
déchet.

Mon immersion dans la coopérative et les différentes missions que j’ai pu mener m’ont fait
prendre conscience de la complexité de proposer des modeles d’affaires en cohérence avec la
mission donnée. De fait, j’ai constaté des difficultés a répondre pleinement & ces enjeux,
notamment a travers le modeéle d’affaires des magasins Biocoop. De nombreuses tensions
existent ainsi entre les différents objectifs stratégiques : rentabilité, prix justes, réduction des
déchets, sobriété énergétique, produits sains, de saison, et de proximité*!. Ces objectifs peuvent
sembler contradictoires, ou compliqués a mettre en musique autour d’un modele cohérent.
Dr’ailleurs, aucune approche transversale ne permettait d’avoir une vision globale du

fonctionnement du magasin'?, c’est-a-dire des synergies qu’il pouvait y avoir entre ces

10 Rapport d’activité et déclaration de performance extra-financiére de 2022.

11 Rapport d’activité et déclaration de performance extra-financiére de 2019.

12 P’ai échangé avec une collégue de la coopérative qui a essayé de rassembler tous les documents concernant le
fonctionnement des magasins. Elle en a trouvé un nombre considérable, éparpillés sur I’Intranet de Biocoop, et
souvent pas mis a jour depuis des années, car inutilisés.



Introduction générale

différents objectifs : la direction de I’offre travaillant sur I’assortiment produit, la direction
marketing sur ’aménagement du magasin, ou encore la direction RSE sur les enjeux de
développement durable. Or, les modeles d’affaires ne doivent pas se contenter d’étre « un vague
compromis » entre les différents objectifs stratégiques de ’entreprise, notamment entre les
objectifs d’ordre économique, social et écologique (Acosta et al., 2014, p. 20). De fait, ces
compromis génerent souvent une structure de codt plus conséquente ; la soutenabilité se faisant
alors au détriment de la rentabilité ou de 1’accessibilité prix (Pauli, 2017). Nous devons alors
chercher des synergies pour que le tout fonctionne de maniére cohérente et en harmonie avec

chacun de ces objectifs.

Notons par ailleurs que le secteur des magasins spécialisés bio a connu une crise économique
sans pareille causée par un contexte politique, macroéconomigue et social défavorable. La part
du bio dans ’alimentation des Frangais est ainsi passée de 6,4% & 6% en 20223, provoquant
une baisse du chiffre d’affaires de 5,6% pour Biocoop par rapport & I’année précédente??, et la
fermeture de nombreux magasins, affichant alors un solde négatif entre les ouvertures et
fermetures®®. Si elle a mieux résisté que ses concurrents, avec un gain de part de marché de
+1,9 point en valeur, le contexte favorise une sur-focalisation sur la dimension économique, au
risque de faire des concessions sur les autres dimensions, et donc au détriment d’une approche

transversale du modele d’affaires des magasins.

Face a ce constat, nous avons décliné notre problématique générique en posant une
[problématique terrain] : comment accompagner les magasins Biocoop dans leur
réflexion stratégique pour prendre conscience de leurs modéeles d’affaires et les faire
évoluer afin de répondre aux enjeux de I’Anthropocéne ? En échangeant a plusieurs reprises
avec mon manager, et futur responsable scientifique dans le cadre de la convention CIFRE,
nous sommes arrivés a proposer un projet de recherche ayant pour objectif de formaliser le

fonctionnement des magasins de sorte a avoir une approche transversale®®.

13 Article Le Monde (01 juin 2023) Le marché du bio plonge dans une crise profonde :
https://www.lemonde.fr/economie/article/2023/06/01/le-marche-du-bio-plonge-dans-une-crise-

profonde 6175707 _3234.html.

14 Rapport d’activité et déclaration de performance extra-financiére de 2022.

15 Article Plan Bio (27 octobre 2023) Biocoop : les premiers signes d’un redémarrage : https://www.plan-
bio.info/bilan-biocoop-les-premiers-signes-dun-redemarrage/.

16 Chaque direction avait, jusque-1a, sa maniére de décrire le fonctionnement d’un magasin, avec un point de vue
strictement marketing, ou RH, ou bien sur 1’0ffre de produits, etc., sans appréhender les synergies ou les freins
potentiels entre ces différentes dimensions.
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2. UN PROJET DE RECHERCHE AVEC LA COOPERATIVE Blocoor

En réponse a ces problématiques, le monde académique nous apporte certains éclairages. Nous
nous sommes plus particulierement intéressés a un objet de recherche : le business model, défini
comme la description des logiques de création et de capture de valeur (e.g., Casadesus-Masanell
et Ricart, 2010 ; Osterwalder et Pigneur, 2010 ; Teece, 2010). Emergeant au milieu des années
1990, il permet d’avoir une approche holistique du fonctionnement de 1’entreprise, avec un
niveau d’analyse entre la stratégie et 1’opérationnel, faisant de lui un concept pragmatique, en
particulier pour les dirigeants, managers et entrepreneurs (Lecocq et al., 2006 ; Magretta, 2002).
D’abord focalisé sur le secteur du e-business considérant le contexte de I’époque, le concept a
ensuite évolué, notamment en réponse aux nouveaux enjeux de 1’Anthropocéne, intégrant
notamment les dimensions écologiques et sociales en plus de la dimension économique. On
parle alors de business model durable — ‘sustainable business model’ en anglais. Ce concept,
par conséquent, nous est apparu trés pertinent pour répondre a la problématique définie avec la
coopérative Biocoop.

Plus spécifiquement, nous nous sommes intéressés a la démarche de business modelling,
consistant a modéliser et manipuler les outils de business model (e.g., Aversa et al., 2015 ;
Rohrbeck et al., 2013 ; Wilson et al., 2018). De fait, notre objectif a é&té de mener une recherche
qualitative a visée transformative, dans une démarche de recherche-action (e.g., Adam-
Ledunois et al., 2019 ; Ison, 2010 ; Le Moigne, 1992 ; Van de Ven, 2007). Nous avons ainsi eu
la volonté de faire participer une diversité de parties prenantes dans 1’élaboration d’une
démarche de réflexion stratégique collaborative, et d’une nouvelle représentation conceptuelle
de business model, comme il en existe de nombreuses, telles que le mondialement célebre
Business Model Canvas d’Osterwalder et Pigneur (2010). J’ai ainsi travaillé en étroite
collaboration avec un collegue de la coopérative Biocoop, Sébastien Guinard, chargé de
mission aménagement, sur la conception de cette démarche, que nous avons mise en ceuvre de

maniere successive aupres de deux magasins du réseau.

En raison de la complexité du contexte, des enjeux anthropogéniques, et du fonctionnement
méme des organisations, nous avons décidé de choisir un cadre théorique sous-jacent a la
démarche de business modelling : la pensée systémique. Définie comme une maniére de pensée,
un cadre conceptuel constitué de connaissances et d’outils, elle a émergé au cours du XXe siecle
avec I’objectif d’embrasser la complexité du monde plutot qu’a la simplifier (Le Moigne, 2007

; Senge, 2017), exposant les limites inhérentes de la pensée analytique. Nous avons donc

8
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mobilisé la pensée systémique pour élaborer notre démarche collaborative de business
modelling. A cet égard, nous poursuivons un travail de recherche amorcé par de nombreux
chercheurs sur I’approche business model(ling), ayant percu la congruence et 1’intérét de faire
le pont entre ces deux littérature (e.g., Abdelkafi & Téauscher, 2016 ; Massa et al., 2018 ; Velu,
2017).

En conséquence, en lien avec notre problématique générique puis spécifique a la coopérative
Biocoop, nous proposons un projet de recherche consistant a élaborer une démarche de business
modelling systémique visant a accompagner un échantillon de magasins Biocoop dans leur
réflexion stratégique, en travaillant autour d’ateliers collaboratifs avec une diversité de parties
prenantes. Aussi, nous avons 1’objectif d’élaborer, en paralléle, une nouvelle représentation
conceptuelle de business model fondée sur les principes structurants de la pensée systémique,
associee a la démarche. Notre manuscrit présente la réalisation de ce projet, dont nous exposons

a présent le plan.

3. PLAN DU MANUSCRIT

Notre manuscrit vise donc a présenter notre projet de recherche, consistant a développer une
démarche collaborative de business modelling systémique. Il se compose de deux grandes
parties, soit six chapitres. La partie | est constituée des trois chapitres théoriques, articulant
notre objet de recherche : le business model, et le cadre théorique : la pensee systémique. Elle
se termine ensuite par la formalisation de notre question de recherche et de ces sous-questions
associées. La partie Il est également constitué de trois chapitres, relatifs a 1’étude de notre terrain
de recherche, présentant 1’élaboration du design de recherche, 1’analyse des résultats, et leur

mise en perspective théorique, methodologique et pratique.

3.1. Présentation de la Partie I. Cadrage théorique

La partie | a pour objectif de présenter le cadrage théorique de notre projet de recherche. Elle

est composée de trois chapitres.

Le chapitre | se consacre a notre objet de recherche : le business model. Nous présentons
I’essence et 1’évolution du concept (section 1). Nous précisons ainsi notre approche, en
commencant par le définir en tant que description des logiques de creation et de capture de

valeur (e.g., Casadesus-Masanell et Ricart, 2010 ; Osterwalder et Pigneur, 2010 ; Teece, 2010).



Nous le concevons plus particulierement en tant que représentation conceptuelle, permettant
aux acteurs d’expliciter et de partager leurs représentations mentales concernant la maniére dont
I’entreprise fait des affaires (Massa et al., 2017), et ce, dans une approche soutenable a travers
la notion de business model durable (Bocken et al., 2014 ; Geissdoerfer et al., 2018 ; Liideke-
Freund et al., 2018). Ensuite, nous nous focalisons sur la démarche de business modelling
(section 2), en soulignant son intérét pratique et en montrant les différentes approches
existantes. Nous terminons ce chapitre en attirant I’attention sur les enjeux auxquels est
confrontée la littérature sur I’approche business model(ling) pour répondre aux enjeux de
I’ Anthropocéne (section 3), et au besoin d’embrasser une approche systémique intégrative du

business model(ling) pour y faire face (section 4).

Le chapitre 11 porte, par conséquence, sur notre cadre théorique : la pensée systémique. Nous
commencons par définir ce qu’est la pensée systémique et sa notion centrale : un ‘systeme’, que
nous considérons comme un construit de 1’esprit permettant d’embrasser la complexité du
monde, et plus particulierement des organisations (section 1). Nous présentons ensuite les
limites de la pensée analytique, raisonnement occidental ultra-dominant, et la maniére dont la
pensée systémique a émergé pour y répondre (section 2). Nous continuons notre fil
argumentaire en faisant un focus sur la modélisation, en tant que langage privilégié des
systématiciens que nous avons mobilisé dans notre démarche (section 3), avant de détailler les
principes structurants de la pensée systémique (section 4). Nous terminons ce chapitre en
proposant d’ancrer davantage cette maniere de penser en sciences de gestion, jusqu’ici peu

développée (section 5).

Le chapitre 111 vise alors a faire la synthése entre 1’approche business model(ling) et la pensée
systémique en formulant des propositions pour développer une démarche de business modelling
systémique intégrative. Nous faisons, en premier lieu, des propositions pour une
conceptualisation systémique du concept, en mettant d’abord en lumiére les eléments existants
de la littérature faisant part de sa nature systémique, tout en les consolidant et en les articulant
entre eux (section 1). En second lieu, nous formulons des propositions pour représenter de
maniere systemique le business model en tant que représentation conceptuelle, tant sur le fond
que sur la forme (section 2). En troisieme lieu, nous faisons des propositions pour élaborer une

démarche systémique de business modelling (section 3).

Nous terminons cette premiére partie par une synthese et la formalisation de notre question de
recherche : Comment développer une démarche de business modelling systémique
intégrative ? Pour y répondre, nous suggérons de répondre a trois sous-questions : [SQR1]
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Introduction générale

Comment décrire et representer le business model en tant que représentation conceptuelle
systémique ? [SQR2] Quelle démarche de business modelling mettre en ceuvre pour soutenir
une approche systémique du business model ? Et [SQR3] En quoi la démarche de business
modelling systémique est-elle vectrice de transformation dans la maniere de penser des
praticiens ? Notre manuscrit présente la réalisation de ce projet, dont nous exposons a présent

le plan.

3.2.  Présentation du Partie 1. Etude empirique

La partie |1 du manuscrit vise a présenter 1I’étude empirique de notre recherche. Elle est divisée
en trois chapitres également, présentant respectivement le design de notre recherche, les
principaux résultats, et leur mise en perspective théorique, méthodologique et pratique.

Nous présentons, dans le chapitre 1V, notre design de recherche, en six sections. Nous revenons
d’abord sur la genése du projet (section 1), avant de présenter et justifier notre terrain d’étude :
la coopérative Biocoop (section 2). Nous décrivons ensuite notre posture épistémologique
constructiviste pragmatique (section 3). Dans ce cadre-1a, nous présentons notre démarche de
recherche-action, et nos deux magasins du réseau : En Vie Bio et Biocoop du Cormier, que nous
avons accompagnés de maniere successive (section 4). Nous exposons ensuite notre posture en
tant que designer systémique et chercheur-facilitateur (section 5). Enfin, nous détaillons de
facon précise la maniére dont nous avons mené ces deux projets, en présentant notre
méthodologie de design systémique (Jones et Van Ael, 2022 ; Ryan, 2014), principalement
fondée sur la conception et I’animation d’ateliers collaboratifs, et les méthodes utilisées — outils

et techniques d’animation — pour chacun des ateliers.

Le chapitre V présente alors les résultats de notre recherche. Nous exposons trois résultats
majeurs, répondant respectivement aux trois sous-questions de recherche exposées
précédemment. Notre premiere section de résultats a pour objectif de décrire notre nouvelle
représentation conceptuelle de business model — le P? systemic business model — et la maniére
dont nous 1’avons élaborée (section 1). Notre deuxieme section de résultats présente les
appréciations et enseignements de notre démarche de business modelling systémique,
permettant, in fine, de présenter une démarche éprouvée, tant vis-a-vis de la méthodologie
employée, des méthodes mobilises, que vis-a-vis de notre posture (section 2). Enfin, notre

troisieme section de résultats évalue le degré de transformation des modéles mentaux des
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participants quant a la maniére dont ils se représentent le fonctionnement du magasin, et a ce

que ce changement a engendré en termes d’idéation et de prises de décision (section 3).

Le chapitre VI, dernier chapitre de notre manuscrit avant la conclusion générale, présente la
mise en perspective de nos résultats par rapport a la littérature existante, avec pour objectif de
mettre en valeur ce que nous apportons, tant en termes de contributions, de débats et de
questionnements. Nous présentons, dans un premier temps, une mise en perspective théorique
(section 1). Nous mettons en lumiere et consolidons la nature systémique du business model en
proposant une approche cohérente. Dans le prolongement de ce travail, nous proposons a la fois
une nouvelle représentation conceptuelle, et une démarche de business modelling systémique
éprouvee. De plus, nous contribuons a la littérature sur la pensée systémique, d’une part en
proposant un systeme de pensée cohérent, porte d’entrée accessible pour toute personne
souhaitant s’engager dans cette réflexion, et d’autre part, en développant des pratiques en
sciences de gestion, nous attelant a casser 1’idée recue d’une pensée trop abstraite et
inapplicable pour le monde des affaires. Dans un second temps, nous mettons en perspective
notre démarche méthodologique (section 2). Nous évoquons les enseignements concernant la
collecte de données en facilitant des ateliers collaboratifs. Nous apportons également un
questionnement sur les méthodes de collecte de données employées par les chercheurs, en
fonction de leurs appétences et compétences. Enfin, nous adoptons certaines méthodes de
modélisation systémique pour les mettre en adéquation avec une approche collaborative de
business modelling. Dans un troisieme temps, nous présentons les implications managériales
de notre recherche (section 3). Celles-ci visent toutes les organisations souhaitant transformer
leurs modeles d’affaires pour répondre aux enjeux de 1’Anthropocéne, en soulignant
I’importance de définir des finalités poursuivies et de considérer leur déclinaison opérationnelle
a travers une réflexion stratégique, et en proposant des méthodes concrétes pour y parvenir.
Ensuite, nous formulons des implications spécifiques a certaines organisations, d’abord a
destination de la coopérative Biocoop et son réseau de magasins, puis des societés de conseil
souhaitant accompagner les structures dans une démarche de réflexion stratégique visant a
répondre aux enjeux de I’ Anthropocéne, et enfin aux établissements d’enseignement supérieur

souhaitant revoir la maniére d’enseigner pour répondre a ces enjeux.

Nous terminons ce manuscrit par la conclusion générale. Nous proposons ainsi une synthése de
notre recherche (section 1), avant d’identifier les limites de notre recherche et les voies de

futures recherches qui s’en dégagent (section 2).
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Nous résumons le plan de thése a travers la figure ci-dessous. La zone grisée permet au lecteur

de repérer ou il se situe dans le manuscrit (Figure 2).

Figure 2 Plan du manuscrit (Introduction générale)
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Plan du manuscrit

PARTIE | : CADRAGE THEORIQUE

La premiére partie du manuscrit vise a proposer un cadre théorique nous permettant de mieux
saisir les enjeux de la littérature existante (Figure 3). Autrement dit, cette premiére partie nous
permet de prendre connaissance de ce qui a déja été dit et fait en rapport a notre sujet de
recherche, et d’identifier les manques ou les enjeux auxquels la littérature fait face. Pour cela,
la partie s’articule en trois chapitres. Le premier chapitre consiste a présenter le concept de
business model et I’approche business modelling et a identifier les enjeux relatifs a cette
littérature. Nous identifions ainsi le besoin d’approfondir la perspective systémique du concept
comme une maniére de répondre a ces enjeux. Deés lors, le deuxieme chapitre est consacreé a la
pensée systémique, nous permettant d’identifier des principes structurants a appliquer au
business modelling. Le chapitre 3 développe ainsi des propositions pour percevoir et concevoir
cette approche business modelling a travers le prisme de la pensée systémique. Nous concluons
cette partie par la formulation de la problématique de notre recherche avant d’entamer la

deuxieme partie sur I’étude empirique.

Figure 3 Plan du manuscrit (Partie I)
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Chapitre I : Du concept de business model a I’approche business modelling

CHAPITRE | : DU CONCEPT DE BUSINESS MODEL A L’APPROCHE BUSINESS

MODELLING

Ce premier chapitre présente notre objet de recherche (Figure 4), s’articulant en quatre grandes
sections. La premiére section (section 1) présente 1’essence du concept de business model, son
évolution dans le temps, de son émergence au milieu des années 1990 et sa conceptualisation
progressive, jusqu’a son évolution vers une approche durable considérant les enjeux
anthropogéniques, avant de terminer sur les caractéristiques essentielles a retenir sur le concept
pour saisir pleinement son intérét. La seconde section (section 2) présente ensuite 1’approche
business modelling, soit I’étude de I’expérimentation du business model, en proposant une
définition et en identifiant les objectifs de ce courant de recherche, et son intérét pratique,
notamment a travers 1’utilisation de mode¢les lors d’ateliers collaboratifs. La troisiéme section
de ce chapitre (section 3) réveéle alors les enjeux autour du business modelling, a la fois sur la
conceptualisation du business model, sur sa représentation visuelle, et sur le cadre
d’expérimentation lors d’ateliers collaboratifs. Nous terminons ce chapitre avec la quatrieme
section (section 4) en présentant I’objectif de notre recherche, a savoir développer une approche
systémique intégrative de I’approche business modelling pour répondre aux enjeux cités

précédemment.
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Figure 4 Plan du manuscrit (Chapitre 1)
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1. Essence et évolution du concept de business model

Apres son emergence au milieu des années 1990 des années de profusion de définitions du
business model, nous arrivons a un stade de maturation dans la littérature sur I’essence méme
du concept et sa définition (Maucuer et Renaud, 2019), comme étant la maniere dont une
entreprise fait du business (e.g., Magretta, 2002 ; Massa et al., 2017 ; Osterwalder et al., 2005 ;
Zott et Amit, 2010), et plus précisément comme étant la description des logiques de création,

de distribution et de capture de valeur (e.g., Osterwalder et Pigneur, 2011 ; Teece, 2010).

Le concept s’est ainsi renforcé au fil des années, et a évolué pour prendre en compte les
nouveaux enjeux, que ce soient autour des nouvelles formes d’organisations, ou des enjeux
anthropogéniques. Les notions de durabilité et de business model durable sont ainsi devenues
de plus en plus prégnantes dans la littérature, en s’inscrivant non pas comme un courant a part
entiére, mais comme le prolongement du concept, intégrant entre autres d’autres dimensions
que la dimension économique, comme la dimension écologique et la dimension sociale
(Geissdoerfer et al., 2018). Dans le prolongement de 1’approche classique, les chercheurs

définissent ainsi un business model durable comme la maniére dont 1’entreprise crée, délivre et
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Chapitre I : Du concept de business model a I’approche business modelling

capte de la valeur de sorte a maximiser les impacts positifs et a minimiser les impacts négatifs

sur I’environnement naturel et la société (Bocken et al., 2014 ; Lideke-Freund et al., 2018).

1.1. Emergence et définition du concept de business model

L’émergence de la notion de business model

Le business model est un concept encore jeune, émergeant seulement a partir de la seconde
moitié des années 1990 avec I’arrivée du e-business (Lecocq et al., 2006 ; Wirtz, 2016). Initiée
par les praticiens, la notion de business model a eu pour premiére vocation pour les
entrepreneurs du e-business de convaincre les investisseurs de financer leur projet, en leur
expliquant comment ils comptaient générer du profit a partir d’Internet sans faire payer les
utilisateurs (Shafer et al., 2005 ; Lecocq et al., 2006 ; Verstraete et al., 2012). De fait, Internet
était a I’époque une idée floue, pour laquelle aucune comparaison n’était possible (Verstraete
et al., 2012). Cela a notamment fait émerger de nouveaux métiers et de nouvelles activités pour
aborder les nouveaux besoins des clients, et a permis de complexifier la maniére de générer des
sources de revenus, parfois tres originale par rapport aux entreprises du secteur existant (Demil
et al., 2013 ; Teece, 2010). En plus des changements liés a I’arrivée du e-business, une grande
partie de I’économie a connu une vague de déréglementation dans les années 1980 et 1990,
notamment dans les services postaux et services financiers, dans le secteur de 1’énergie, des
médias, ou encore du transport aérien. Ces deux grands facteurs de changement expliquent ainsi
le succés de la notion de business model dans le monde des affaires, « créant du sens dans un
contexte particulierement mouvant » pour les entrepreneurs et dirigeants d’entreprise, parfois

perdus face a cette complexité croissante (Demil et al., 2013, pp. 111-112).

Si le e-business a longtemps été son centre d’attention du fait de sa généalogie (e.g., Afuah et
Tucci, 2001 ; Chesbrough et Rosenbloom, 2002), le concept s’est petit a petit ancré dans 1’étude
d’autres secteurs d’activités (Lecocq et al., 2006 ; Verstraete et al., 2012). Il a ainsi eté
principalement utilisé pour étudier, outre le phénomene du e-business, les problématiques
stratégiques autour de la création de valeur, visant a améliorer la performance de 1’entreprise,
ou encore pour étudier les mécanismes d’innovation notamment liés aux nouvelles technologies
(Zott et al., 2011). Plus récemment, les chercheurs se sont intéressés au business model pour
aborder la notion de développement durable, parlant ainsi de business model durable —
sustainable business model (Casadesus-Masanell et Ricart, 2010 ; Massa et al.,2017 ; Foss et
Saebi, 2018).
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Le terme « business model » est ainsi devenu un véritable buzzword dans les années 2000
(Magretta, 2002 ; Verstraete et al., 2012). De fait, plus d’un quart des entreprises du top 500
utilisaient déja cette expression en 2001 dans leur rapport annuel (Shafer et al., 2005), et
aujourd’hui, de nombreuses entreprises décrivent leur business model sur leur site internet. Il
est également devenu un élément essentiel du business plan pour les entrepreneurs (Lecocq et
al., 2006). En un sens, le terme business model est depuis largement utilisé par les
entrepreneurs, dirigeants d’entreprise, journalistes, et consultants. Les praticiens ont ainsi
utilise la notion de business model de fagon abondante sans la définir précisément
(Desreumaux, 2014 ; Lecocq et al., 2006), altérant parfois sa signification, et engendrant de
nombreuses confusions, beaucoup le réduisant notamment a I’aspect financier du mod¢le, i.e.,

au rapport revenus/codts et au profit généré (Verstraete et al., 2012).

Dans un second temps, les chercheurs vont s’emparer de la notion pour tenter de la définir et
de le conceptualiser (Desreumaux, 2014), évitant ainsi qu’elle devienne un mot « fourre-tout »
(Verstraete et al., 2012). L’intérét de cette conceptualisation du business model était double :
d’une part, essayer de mettre de 1’ordre « dans tout ce qui été écrit sur la question », et d’autre
part de « comprendre ['utilisation pratique de la notion » (Verstraete et al., 2012, p. 9). Une
premiere phase de conceptualisation a ainsi généré une « profusion de définitions » dans le
monde académique (Lecocq et al., 2006, p. 97), soulevant une confusion autour du concept
(Zott et al., 2011). De fait, il y a eu quasiment autant de définitions que d’auteurs, chacun
proposant la sienne pour correspondre a sa recherche (Teece, 2018). Nous avons par exemple
déja douze définitions entre 1998 et 2002 (Shafer et al., 2005), et Morris et al. (2005) ont pu
analyser une trentaine de définitions au début des années 2000, admettant qu’aucune n’avait
encore ét¢ communément admise par la communauté. Ces derniers les ont d’ailleurs classées
en trois catégories : les définitions économiques, essentiellement centrées sur la génération de
profit ; les définitions opérationnelles, focalisées sur les processus internes de création de
valeur ; et les définitions stratégiques, qui integrent en plus les interactions avec
I’environnement en étudiant notamment le positionnement de la firme sur le marché et les

opportunités de marché.

Cette profusion et cette hétérogénéite des définitions (e.g., Massa et al., 2017 ; Zott & Amit,
2013) s’expliquent par le fait que le concept de business model est par essence pluridisciplinaire
(Amit et Zott, 2001 ; Lecocq et al., 2006 ; Massa et al., 2017, Maucuer et Renaud, 2019). La
littérature s’est ainsi développée en silos en sciences de gestion : par exemple en management

stratégique, en innovation, en entrepreneuriat, ou encore dans une moindre mesure en
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management des systémes d’information ; chaque discipline développant le concept de son
coté, selon ses propres centres d’intérét et avec son propre vocabulaire (Maucuer et Renaud,
2019). Le concept est en effet trés transversal, intégrant plusieurs disciplines en gestion :
stratégie, marketing, comptabilité, organisation, finance. C’est d’ailleurs pour cela qu’il est
prédominant en entrepreneuriat (Lecocq et al., 2006). Les chercheurs ont alors cherché a nourrir
le concept en intégrant des éléments théoriques de plusieurs domaines de recherche (voir Amit
et Zott, 2001 ; Foss et Saebi, 2018), chaque théorie apportant une perspective qui lui est propre

et qui est indispensable pour comprendre le concept (Amit et Zott, 2001).

Par ailleurs, cette volonté de conceptualiser le business model a occasionné de nombreuses
publications. Dés 2000, il y avait 500 articles publiés sur le concept, contre un seul en 1990
(Verstraete et al., 2012). Son utilisation s’est ainsi accrue de manicre exponentielle (Foss et
Saebi, 2017), et la tendance s’est maintenue au fil des années (Osterwalder et al., 2005 ; Massa
et al., 2017), jusqu’a devenir 1I’un des concepts les plus utilisés en stratégie (Baden-Fuller et
Morgan, 2010). Le concept de business model est alors de plus en plus présent dans des revues
académiques, notamment de référence, comme Administrative Science Quarterly, Academy of
Management Journal ou Strategic Management Journal (Demil et Lecocq, 2021), et dans des
revues spécifiques telles que Journal of Business Models, rattaché & la Business Model
Conference (Maucuer et Renaud, 2019). A noter par ailleurs que le concept de business model
est autant présent dans les revues grand public que dans les revues académiques (Demil et
Lecocq, 2021).

Vers une définition communément admise du concept de business model

Si nous avons pu constater une profusion de définitions (Lecocq et al., 2006 ; Teece, 2018 ;
Zott et al., 2011), nous pouvons dorénavant considérer qu’il y a consensus quant a I’essence du
concept, se référant a la maniére dont une entreprise fait des affaires (e.g., Margretta, 2002 ;
Massa et al., 2017 ; Osterwalder et al., 2005 ; Richardson, 2008 ; Zott et Amit, 2010). Plus
encore, alors que les définitions étaient autrefois treés diverses, les auteurs ont petit a petit repris
quelques définitions revenant souvent dans la littérature, comme celle de Teece (2010, p. 173),
qui définit le business model comme étant « la maniére dont une entreprise crée et distribue de
la valeur & ses clients, et convertit les payements recus en profit!’ ». Les différences encore

présentes d’une définition a I’autre sont toutefois plutot liées a la nuance des terminologies

I Traduction du texte original : « a business model defines how the enterprise creates and delivers value to
customers, and then converts payments received to profits » (Teece, 2010, p. 173).
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avancées, aux synonymes utilisés, ou encore a I’utilisation de différentes perspectives, et non
pas liées a des contradictions fondamentales exprimées par les auteurs (Maucuer et Renaud,
2019). En somme, les chercheurs se rejoignent pour définir le business model comme la
description des logiques de création, distribution et capture de valeur (e.g., Casadesus-Masanell
et Ricart, 2010 ; Osterwalder et Pigneur, 2010 ; Shaffer et al., 2020 ; Teece, 2010).

Le business model comme représentation conceptuelle

Les trois grandes approches du business model

Si I’essence méme du business model et sa définition fait maintenant consensus, les auteurs se
saisissent du concept a travers différentes approches. Massa et al. (2017) considérent trois
grandes approches : le business model peut ainsi étre per¢u comme un ensemble d’attributs
réels d’une firme, comme un schéma cognitif, ou comme une représentation conceptuelle. Nous
présentons ces trois approches dans le but de justifier notre choix en percevant le business

model comme une représentation conceptuelle.

Premierement, la plupart des recherches considére le business model comme quelque chose de
réel (Baden-Fuller et Mangematin, 2013). Le business model est considéré dans ce cas-la
comme un ensemble d’attributs réels d une firme (Massa et al., 2017). Le business model définit
ainsi I’ensemble des activités a exercer, quand, comment, et par qui (Massa et al., 2017). Cette
approche a d’ailleurs permis d’identifier des archétypes de business model maintenant connus
et largement employés dans certains domaines : les modéles freemium, razor blade, pay as you
go, ou encore le modele de plateforme (Massa et al., 2017). Différents champs d’étude ont
émergé a partir de cette approche, principalement autour de la question de performance
économique, notamment en élaborant et en testant des hypotheses pour comprendre la
différence de performance entre deux ou plusieurs entreprises, et en ¢tudiant I’impact de

nouvelles activités ou d’une nouvelle configuration de celles-ci (Massa et al., 2017).

Deuxiémement, le business model peut étre considéré comme un schéma cognitif ou
linguistique. En effet, les dirigeants et managers, du fait de la complexité des entreprises, ne
peuvent avoir une représentation exacte et exhaustive de leur fonctionnement, mais ont plutét
des modeéles mentaux, schémas cognitifs, des images de ce qui est. Les auteurs de ce courant
cherchent ainsi a savoir comment le business model des entreprises est interprété par les
membres de I’entreprise a travers leurs modéles mentaux, et comment ceux-ci influencent leurs
décisions managériales et stratégiques. Notons qu’ici, les auteurs ne cherchent pas a les

expliciter a travers une représentation formelle au risque de créer une forme d’inertie de leur
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pensee, mais plutét a les narrer (Massa et al., 2017). En ce sens, le business model est une
histoire & raconter, permettant de créer une compréhension partagée du fonctionnement de
I’entreprise par ses membres, et de pouvoir le communiquer, tant en interne qu’en externe
(Magretta, 2002). Un bon business model est alors une histoire répondant aux questions de Peter
Drucker : Qui est le client, et que valorise-t-il ? Comment gagner de I’argent ? Et quelles sont
les logiques sous-jacentes permettant de proposer une offre ayant de la valeur aux yeux des
clients & un codt approprié ? Par ailleurs, si chaque personne a ses propres représentations du
fonctionnement de ’entreprise, le défi est alors de construire une vision partagée par I’ensemble

des parties prenantes (Massa et al., 2017).

Troisiemement, le business model peut étre considéré comme une représentation ou description
conceptuelle formelle du fonctionnement de 1’entreprise. Cette approche se situe entre les deux
approches précédentes. Elle se rapproche en effet du schéma cognitif dans le sens ou elles sont
toutes les deux considérées comme des modeles, i.e., des représentations simplifiées, mais la
représentation conceptuelle différe de la précédente du fait de sa volonté d’élaborer une
représentation visuelle et donc explicite, que ce soit sous forme d'images, de chiffres ou de
symboles. Elle cherche ainsi a décrire et représenter de maniere formelle certains aspects du
fonctionnement de ’entreprise, comme on pourrait représenter certains aspects d’un territoire
avec une carte : on peut faire le choix de ne représenter que les villes, d’y intégrer les routes,
ou encore de ne représenter que sa topographie. Les auteurs vont ainsi décrire les éléments du
business model qu’ils considérent comme essentiels pour que les dirigeants et managers
puissent prendre des décisions malgré la complexité des choix, rendu possible grace a la
représentation visuelle et simplifiée du fonctionnement de I’entreprise (Massa et al., 2017). Le
concept devient en ce sens un artefact, une « construction artificielle issue d 'une représentation
de la réalité ou d’une réalité souhaitée » (Warnier et al., 2012, p. 28). Cette approche est
d’ailleurs plébiscitée depuis les débuts de la littérature sur le business model, comme le
suggerent les travaux d’Osterwalder et al. (2005), définissant le business model comme un plan

— a blueprint — décrivant la maniére dont I’entreprise fait du business.

Focus sur le business model comme représentation conceptuelle

Il existe une multitude de représentations conceptuelles formelles du business model, élaborées
a la fois par les chercheurs et par les praticiens. Ces représentations sont différentes tant sur le
fond — c’est-a-dire principalement sur la détermination de composantes du business model —

que sur la représentation visuelle (Tauscher et Abdelkafi, 2017), comme I’illustre la Figure 5.
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Figure 5 Repreésentations visuelles du business model issues de sources académiques, d'apres
Tauscher et Abdelkafi (2017)
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D’une part, les représentations conceptuelles peuvent ainsi étre classées selon la nature de ses
composantes, comme I’illustre la Figure 6 : les représentations élémentaires « elements view »,
qui présentent le business model comme une somme d’éléments ou de composantes ; les
représentations transactionnelles « transactional view », qui se caractérisent par 1’utilisation de

cases et de fleches, représentant principalement les acteurs et les flux monétaires et/ou les flux
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de ressources tangibles ; et les représentations causales « causal view », décrivant au moyen de
fleches les relations de causalité entre des éléments (Tduscher et Abdelkafi, 2017). Ces
catégories ne sont pas totalement hermétiques, puisqu’il existe des représentations a la fois
élémentaires et causales, ou élémentaires et transactionnelles, et ainsi de suite. Notons que ce
sont les représentations élémentaires et les représentations a la fois élémentaires et causales qui
dominent largement, tant chez les chercheurs que chez les praticiens, le modele le plus connu
¢tant le Business model Canvas d’Osterwalder et Pigneur élaboré en 2010 (Goncearuc et al.,

2022), que nous presentons par la suite.

Figure 6 Catégorie de représentation du business model, selon Tatischer et Abdelkafi (2017)
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D’autre part, les représentations conceptuelles du business model varient par leur représentation
visuelle. L’aspect visuel du business model se traduit par des techniques telles que les « signes,
ceuvres d’art, dessins, graphiques, illustrations, ou couleurs » (Téuscher et Abdelkafi, 2017, p.
161), permettant d’améliorer nos capacités cognitives. Ces représentations visuelles peuvent
ainsi étre classées selon trois catégories : les organisateurs graphiques, les « brainstorming
webs », et les cartographies conceptuelles (Tauscher et Abdelkafi, 2017).

Les organisateurs graphiques associent un certain nombre de cases arrangées de maniére
statique, le plus souvent sous forme tabulaire tel que le modele Canvas d’Osterwalder et Pigneur
(2010). Ces cases peuvent étre reliées par des fleches pour montrer les interdépendances entre

les éléments, comme pour le modele RCOV de Warnier et al. (2012). D’autres types de visuels
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dans cette catégorie existent egalement, comme les visuels en forme de pyramide, de cercle, de
radar, de puzzle, ou encore en forme de pétales de fleur. Notons que ces organisateurs
graphiques sont largement utilisés a la fois par les chercheurs (voir Abdelkafi et al., 2013 ;
Goethals, 2009 ; Hedman et Kalling, 2003 ; Kamoun, 2008 ; Osterwalder et Pigneur, 2010 ; Shi
et Manning, 2009, cités par Tauscher et Abdelkafi, 2017) et par les praticiens (Tauscher et
Abdelkafi, 2017).

La deuxieme catégorie des représentations visuelles présente les toiles de brainstorming —
brainstorming webs — tres similaires pour la plupart a des cartes heuristiques, aussi appelées
mindmaps. D’autres visuels de cette catégorie sont faits a partir de métaphores, comme un
mécanisme d’engrenages pour décrire la complémentarité des éléments du business model.
Notons toutefois que tres peu de chercheurs utilisent ces représentations (Tauscher et Abdelkafi,
2017).

Enfin, les cartographies conceptuelles, tres hétérogenes, peuvent prendre plusieurs formes.
Elles peuvent prendre la forme de cases — représentant essentiellement des acteurs — reliées par
des fleches. Ces visuels sont d’ailleurs autant élaborés par les chercheurs que par les praticiens.
Les visuels peuvent également prendre la forme de cartes liant des concepts entre eux par des
fleches pour indiquer leurs relations. Beaucoup de visuels utilisent par exemple les
représentations en boucles causales empruntées a la théorie des systémes dynamiques, comme
le font Casadesus-Masanell et Ricart (2010), ou encore Grasl (2009). Cependant, Tauscher et
Abdelkafi (2017) n’ont trouvé aucune représentation de cette dernicre catégorie ¢élaborée par

des praticiens.

Le business model, en tant que représentation conceptuelle formelle des logiques de création et
de capture de valeur, peut ainsi varier tant sur le fond que sur la forme. Certains auteurs ont
d’ailleurs repris un modele existant pour changer sa forme visuelle, comme 1’ont fait Gavrilova
et al. (2014) reprenant les neuf composantes du Business Model Canvas d’Osterwalder et
Pigneur (2010) en les disposant sous forme de mindmap. Les auteurs ont ainsi souhaité
démontrer que cette nouvelle forme améliorait 1’accompagnement des managers dans le

processus d’innovation de business model (Taiischer et Abdelkafi, 2017).

En ce sens, les choix des chercheurs et des praticiens sur le concept et la représentation visuelle
du business model peut entrainer des conséquences non négligeables. Toutefois, il semble que
ces choix soient le plus souvent arbitraires car non explicites. Maintenant que nous comprenons

I’essence du concept de business model et sa déclinaison sous différentes représentations
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visuelles, nous allons nous intéresser plus particuliérement a I’approche durable du business

model — sustainable business model en anglais.

1.2. Vers une approche durable du business model

L’approche business model face a de nouveaux enjeux

La prise de conscience des enjeux anthropogéniques par la société, et les différents mouvements
qui ont éclos pour y répondre — notamment issus du monde des affaires — ont ainsi favorise la
recherche sur le « business and the natural environment », étant apparue au debut des années
1990, apres quelques articles datant des années 1970 (Ergene et al., 2021). « Compte tenu des
préoccupations croissantes concernant la complicité des entreprises dans les atteintes a
I'environnement, le sujet ne pouvait plus étre considéré comme étranger au domaine de la
recherche en gestion'® » (Ergene et al., 2021, p. 1321). Le lien entre ces enjeux et le
management a ainsi €té largement étudié ces deux dernieres décennies (Burch et Di Bella,
2021), a travers plusieurs courants, notamment une approche relativement récente : celle du

sustainable business model — ou business model durable (Ergene et al., 2021).

La premiére publication sur la thématique du business model durable dans une revue
scientifique date en 2002. Le courant a depuis connu une croissance exponentielle, gagnant
constamment en popularité, tant chez les chercheurs que chez les praticiens (Marczewska et
Kostrzewski, 2020), comme I’illustre la Figure 7. De fait, s’il y avait seulement 10 publications
sur le sujet en 2006, le nombre de publications est passé a 51 en 2013, puis est monté jusqu’a
138 en 2019 (Figure 7), et la grande majorité des articles ayant été publiés durant ces dix
derniéres années (Marczewska et Kostrzewski, 2020). Un des tournants de la littérature est la
publication de I’article fréquemment cité¢ de Stubbs et Cocklin publié¢ en 2008 (Schaltegger et
al., 2022). En outre, il y a eu huit éditions spéciales sur le business model durable entre 2011 et
2018, et certaines revues publient régulierement sur le sujet, notamment Energy Policy, Journal
of Cleaner Production, et Business Strategy and the Environment (Lideke-Freund et Dembek,
2017). En paralléle, nous pouvons voir de nombreux articles de revues systématiques présentant
les grandes lignes directrices de ce courant, comme Bocken et al., (2014), Boons et Lideke-

Freund (2013), Evans et al. (2017), ou encore Schaltegger et al. (2016), cherchant a dessiner les

18 Traduction du texte original : « Given the rising concerns about corporate complicity in environmental harm,
the topic could no longer be considered outside the realm of management research. » (Ergene et al., 2021, p. 1321)
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contours du courant et soulignant le caractére pléthorique des publications sur le business model

durable.

Figure 7 Evolution des publications sur les business models durables, de 2002 a 2020, par
Marczewska et Kostrzewski, (2020)
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L’insuffisance des approches incrémentales, et I’intérét du concept de business model

Pour faire face a ces défis, les entreprises ont pris des mesures plus ou moins fortes, selon les
intéréts qu’ils avaient a les mettre en place, et leur niveau de prise de conscience, mais aussi
selon leur degré de maturité dans I’innovation durable. Ainsi, I’innovation durable est souvent
incrémentale (Acosta et al., 2014 ; Geissdoerfer et al., 2018), les entreprises adoptant une
posture prudente, et plutét orientée vers la dimension environnementale, « plus facile a
appréhender a travers [’amélioration du bilan carbone de leurs produits » (Acosta et al., 2014,
p. 21). Par conséquent, I’innovation orientée vers le développement durable est portée par
I’évolution de produits et de processus, n’entralnant que rarement de véritables

bouleversements quant a la maniere de faire des affaires (Acosta et al., 2014).

\

Or, il semble que pour répondre a ces défis, I’innovation de produits et de processus
organisationnels ne suffisent pas (Burch et Di Bella, 2021 ; Lideke-Freund et al., 2018 ;
Schaltegger et al., 2022). De fait, I’hypothése sous-jacente qu’il soit est possible de continuer
le «business as usual », avec la croissance pour objectif premier, reste inchangée. Les
entreprises sont alors amenées a étre « moins non-durables », montrant fierement leurs
technologies mieux-disantes, mais ne changeant pas fondamentalement le cours des choses
(Bocken et al., 2013 ; Jones et al., 2014 ; Klhnen et al., 2022). Autrement dit, « atténuer les
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dommages et faire moins de mal ne suffira pas, car ces approches reposent toujours sur la
production et la consommation industrialisées en vue de I'objectif impossible d'une croissance
économique illimitée!® » (Ergene et al., 2021, p. 1323). Cela ne fait que ralentir le processus
sans toutefois changer le cours des choses ; la trajectoire reste la méme (Ergene et al., 2021).
Les entreprises, aussi ambitieuses soient-elles, atteignent par conséquent difficilement leurs
objectifs en termes de durabilité (Geissdoerfer et al., 2018). Par exemple, le systeme industriel
global prévoit de doubler sa production tout en n’utilisant que 50% des ressources actuelles et
20% du CO2 émis jusqu’a présent. Il semble illusoire que les approches incrémentales suffisent
pour atteindre de tels objectifs. Les entreprises devront appréhender leur maniére de produire
de facon radicale pour arriver & ces résultats, et devenir a leur tour des entreprises durables
(Bocken et al., 2013).

Des lors, le « business as usual » parait obsoléte si nous souhaitons renverser ces tendances.
Autrement dit, il est nécessaire de repenser la maniére dont les entreprises créent, délivrent et
captent de la valeur, a travers une approche holistique, abordant a la fois les dimensions
économique, écologique et sociale si nous avons pour objectif de développer des business
durables, et non pas des business « moins non-durable » (Bocken et al., 2014 ; Liideke-Freund
et al., 2018). Pour cela, nous devons changer de paradigme (Bocken et al., 2013 et 2015 ; Burch
et Di Bella, 2021), dans lequel la dimension économique puisse étre alignée avec les dimensions
écologiques et sociales (Bocken et al., 2013), notamment en repensant notre rapport extractif a
la nature (Burch et Di Bella, 2021). La durabilité doit faire partie intégralement de la maniere
dont on fait des affaires (Bocken et al., 2015), sans toutefois qu’il s’agisse d’un compromis,
mais bien en essayant que chaque dimension s’influence positivement les unes les autres (Acosta
et al., 2014). En conséquence, « il n'a pas fallu longtemps pour que les chercheurs traitant du
développement durable en général, et de la durabilité des entreprises, de la responsabilité
sociale des entreprises ou du design durable en particulier, commencent a explorer si et
comment le concept de business model pouvait étre utilisé pour étudier les solutions orientées
‘business’ pour les problémes écologiques et sociaux » (Lideke-Freund et Dembek, 2017, p.
1668).

1% Traduction du texte original : “Mitigating harms and doing less bad will not be enough as these approaches still
rely on the industrialized production and consumption towards the impossible goal of unlimited economic growth.”
(Ergene et al., 2021, p. 1323)
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L’approche durable du business model comme prolongement de 1’approche classique

Un business model durable peut ainsi se définir comme la maniére dont I’entreprise crée, délivre
et capte de la valeur de sorte a maximiser les impacts positifs et a minimiser les impacts négatifs
sur ’environnement naturel et la société (Bocken et al., 2014 ; Lideke-Freund et al., 2018).
Dans leur définition, Geissdoerfer et al. (2016) parlent également d’un large éventail de parties
prenantes, et d’une perspective a long-terme, pour venir en opposition a la perspective court-
termiste souvent assimilée a 1’approche classique. En ce sens, le business model durable a une
approche holistique et intégrative de la maniére de faire des affaires (Bocken et al., 2014, 2015),
de sorte que la création de valeur soit orientée vers I’ensemble des parties prenantes de
I’entreprise, et intégrant une triple dimension : économique, écologique et sociale (Bocken et
al., 2015). L’objectif du business model durable est alors de trouver des solutions permettant
aux organisations de capturer de la valeur économique tout en créer de la valeur écologique et

sociale?® (Schaltegger et al., 2016).

Le courant du business model durable ne propose pas une Vvéritable rupture avec le courant
classique, mais se voit plutdt comme un prolongement (Geissdoerfer et al., 2018). De fait, nous
pouvons voir un consensus autour de I’essence méme du concept et de sa définition
(Geissdoerfer et al., 2018), les auteurs de 1’approche durable s’accordant majoritairement a
définir le business model comme étant la maniére dont I’entreprise crée, distribue et capte de la

valeur (e.g., Bocken et al., 2015 ; Geissdoerfer et al., 2018 ; Schaltegger et al., 2016).

Notons d’ailleurs, que nous trouvons dommageable le fait de siloter les approches classiques et
durables du business model. Or, deux tendances semblent se dégager quant a I’avenir du courant
du business model durable : devenir un courant autonome, ou rester un sous-domaine au sein
de domaines établis. En revanche, « aucune de ces situations ne permettrait réellement de
développer tout le potentiel de ce domaine® » (Lideke-Freund et Dembek, 2017, p. 1676).
D’un point de vue académique, cela ne ferait que former un silo de recherche de plus, et d’un
point de vue manageérial, ce serait comme obliger les dirigeants, managers et entrepreneurs a
faire un choix d’avoir un non une entreprise avec un business model durable (Ludeke-Freund

et Dembek, 2017), ce qui semble étre du non-sens compte tenu des enjeux auxquels nous faisons

20 Notons que le courant du business model durable se fonde avant tout sur des hypothéses, et non sur des
évaluations. Autrement dit, il est considéré de fait qu’un tel business model est durable s’il développe certaines
pratiques, mais ces pratiques ne sont pas évaluées pour savoir si elles sont réellement durables (Ludeke-Freund et
al., 2018). Le courant se fonde donc davantage sur les intentions des chercheurs et praticiens a développer des
pratiques durables, que sur I’évaluation des pratiques en tant que telles.

2l Traduction du texte original : “None of these situations would actually allow for developing the field's full
potential” (Ludeke-Freund et Dembek, 2017, p. 1676)
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tous face (Ergene et al., 2021), et compte-tenu de leurs intentions, qui ne sont certainement pas
aussi binaires que ce que ces deux courants distincts pourraient nous faire croire. Au contraire,
le business model durable pourrait étre non pas un silo, mais un pont entre différents courants
et domaines scientifiques, et au lieu d’étre une niche, un courant de pensée pouvant aider
n’importe quel dirigeant et entrepreneur a développer des business models plus en phase avec
I’ensemble des parties prenantes, I’environnement et la société (Lideke-Freund et Dembek,
2017).

En prolongeant I’approche classique, I’approche durable questionnent trois éléments : la
signification de la valeur, la monologique économique, et la focalisation sur les clients et les

actionnaires au détriment des autres parties prenantes (e.g., Goni et al., 2021).

La notion de valeur, au cceur méme de la définition du business model, a été largement dominée
par une approche économique (Desmarteau et al., 2020 ; Desreumaux, 2014), associée au profit
généré par D’entreprise ; une entreprise performante étant alors une entreprise générant
beaucoup de profit. Cependant, les enjeux anthropogéniques nous ont amené a requestionner la
signification de la performance, et donc de celle de la valeur (Upward et Jones, 2016). En
conséquence, I’approche durable du business model a élargi la signification de la notion de
valeur (LUdeke-Freund et Dembek, 2017). La valeur peut en effet renvoyer a différents sens,
selon qu’elle soit adossée a un objet d’échange (sens économique), & un objet de désir (sens
éthique), a une action (sens téléologique), ou encore a nos jugements (sens normatif) (Verstraete
et Jouison-Laffitte, 2018). Autrement dit, la notion de valeur intégre également une forme non-
financiere (Goni et al., 2021 ; Geissdoerfer et al., 2016), prenant en compte ce qui n’est pas

forcément mesurable par des normes comptables (Desmarteau et al., 2020 ; Redis, 2007).

Cette nouvelle approche de la valeur permet des lors d’envisager d’autres dimensions que la
seule dimension économique. La littérature sur le business model durable adopte ainsi
majoritairement une approche « triple bottom line » fondée sur les 3Ps (Planet, People, Profit)
(Boldrini et Antheaume, 2021). Autrement dit, elle intégre de maniére explicite les trois
dimensions : ecologique, sociale et économique (Ludeke-Freund et Dembek, 2017). En un sens,
I’approche du business model durable se distingue de la littérature classique du fait de la
considération des conséquences sociales et écologiques engendrées par la maniere dont
I’entreprise crée, distribue et capte de la valeur (Schaltegger et al., 2022). Par ailleurs, si le
courant classique ne s’est focalisé que sur la création de valeur, 1’approche durable met en
exergue la possibilité de détruire de la valeur (Bocken et al., 2013, 2015). Par exemple, si
I’entreprise peut créer de la valeur pour les clients, elle peut en parall¢le détruire de la valeur
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pour la société et I’environnement naturel (Goni et al., 2021). Il peut donc y avoir des valeurs
conflictuelles entre les différentes parties prenantes, et plus largement avec la société et

I’environnement (Bocken et al., 2013).

Outre le prolongement de la valeur, I’approche durable du business model suggere également
d’élargir I’attention a 1’ensemble des parties prenantes lorsque I’on considére la création,
distribution et capture de la valeur (Lideke-Freund et Dembek, 2017). De fait, avec 1’approche
économique de la valeur, le concept de business model se focalisait essentiellement sur les
actionnaires et des clients (Desmarteau et al., 2020). Breuer & Lideke-Freund (2014) parlent
d’une perspective égocentrique de la création de valeur, orientée uniquement vers un acteur : le
client. Or un business model durable doit prendre en compte I’ensemble de ses parties prenantes
de maniére proactive (Geissdoerfer et al., 2016), c’est-a-dire en pensant des la conception du
business model a la maniére dont chaque partie prenante peut créer et capter de la valeur ; ce
que Kramer et Porter (2011) appellent la création de valeur partagée. Geissdoerfer et al. (2018)
proposent alors de redéfinir la notion de capture de valeur, inadaptée a cette nouvelle
perspective : « La capture de la valeur décrit comment une partie de la valeur générée pour
une partie prenante peut étre transformée en valeur utile pour I'entreprise. La valeur est utile
a l'entreprise si elle I'aide a atteindre son objectif. Des exemples de valeur utile pourraient
ainsi étre le profit, I'adéquation stratégique et la motivation des employés » (Geissdoerfer et
al., 2018, p. 404)

L’¢largissement de 1’attention du business model durable ne se limite pas a la prise en compte
des parties prenantes directes, mais intégre aussi plus largement la société et I’environnement
(Bocken et al., 2013 ; Bocken et al., 2015 ; Lideke-Freund et Dembek, 2017). Autrement dit,
« [les business models durables] cherchent a internaliser les avantages et les inconvénients
pour la société et I'environnement de la maniére dont les affaires sont menées??» (Bocken et
al., 2015, p. 70). La société et I’environnement peuvent d’ailleurs étre considérés comme des
parties prenantes en tant que telles (Bocken et al., 2015 ; Lideke-Freund et Dembek, 2017).
Les parties prenantes de ’entreprise sont ainsi : les clients, les investisseurs, les employés, les
fournisseurs et autres partenaires, I’environnement, et la société (Bocken et al., 2013). Des lors,
I’entreprise est chargée de répondre aux besoins de 1’ensemble de ces parties prenantes, au

méme titre.

22 Traduction du texte original : “They seek to internalize the benefits and harms to society and the environment
by the way business is done” (Bocken et al., 2015, p. 70).
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1.3. Les caractéristiques essentielles du concept de business model

Pour mieux appréhender 1’intérét a la fois théorique et pratique de I’approche business model,
il convient dorénavant de décrire ses caractéristiques. Le concept de business model se
distingue, en particulier de 1’approche classique de la stratégie (voir Desreumaux, 2014 ;
Richardson, 2008), du fait de ses caractéristiques essentielles : autour de son niveau d’analyse,

de la notion de valeur, de ses composantes, et de ses différentes unités d’analyse envisageables.

Un niveau méso d’analyse, entre la stratégie et I’opérationnel

On dit du concept de business model qu’il a un niveau « méso » d’analyse, soit entre le niveau
macro de la stratégie et le niveau micro des décisions opérationnelles (Lecocq et al., 2006 ;
Casadesus-Masanell et Ricart, 2010). Autrement dit, le business model établit un lien « entre
une vision stratégique large et les processus trés opérationnels de I'entreprise, comme la vente
ou la production » (Demil et al., 2013, p. 114). Ce niveau d’analyse proposé par le concept
correspond ainsi au cadre d’intervention des dirigeants d’entreprise et des managers, ce qui en
fait un concept pragmatique (Desreumaux, 2014 ; Lecocq et al., 2006). « Il est en effet frappant
de constater que le mot clé des différentes définitions du BM, celui qui revient dans plus de la
moitié des définitions répertoriées et analysées par E. Moyon (2011), est le mot « comment ». »
(Desreumeux, 2014, p. 5). Le niveau d’abstraction peut toutefois changer, d’un modéle a
’autre, et d’un besoin a I’autre. Un niveau d’analyse plus proche de la firme pourra décrire le
business model comme un systeme d’activités, tandis qu’un niveau plus abstrait — un méta-
modele — pourra le définir en énumérant et décrivant ces principales composantes (Massa et al.,
2017).

Pour mieux comprendre ce niveau méso d’analyse, Casadesus-Masanell et Ricart (2010)
distinguent le business model — niveau méso, la stratégie — niveau macro — et les tactiques —
niveaux micro. Si le business model — niveau méso — décrit les logiques de création de valeur
pour ses parties prenantes, la stratégie — niveau macro — se définit comme le choix du business
model que I’entreprise va opérer pour étre compétitif sur le marché. Les tactiques — niveau
micro — correspondent alors aux choix résiduels de I’entreprise dans le cadre du business model

choisi (Figure 8).
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Figure 8 La stratégie, le business model et les tactiques selon Casadesus-Masanell et Ricart (2010)
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Leur analogie avec la voiture est ainsi trés parlante : chaque voiture est différente, avec des
designs différents, des options différentes, des moteurs différents, etc., créant différentes
valeurs pour les conducteurs. Nous pouvons alors associer la voiture au business model : il est
fait de composantes qui sont reliées entre elles pour que le tout fonctionne. Des lors, la
construction ou la modification de la voiture représente la stratégie, et la maniére de conduire
la voiture correspond aux tactiques. Le conducteur représente alors les différentes parties
prenantes de I’entreprise. « Dans I'analogie de I'automobile, la stratégie consiste & modifier les
caractéristiques de I'automobile telles que la forme, la puissance du moteur, les roues, les
siéges, etc... Les tactiques, quant a elles, concernent ce que I'on fait avec la voiture, comme la
conduire rapidement ou lentement, ou avec les vitres baissées...?® » (p. 206). Les tactiques sont

ainsi souvent plus faciles a mettre en ceuvre, car moins colteuses et plus évidentes.

En ce sens, si la littérature en stratégie offre deja de nombreux outils tels que les 5 forces de
Porter, le SWOT, le VRIO, etc., cela reste a un niveau trés théoriques, ne dévoilant pas comment
passer a la pratique (Richardson, 2008). Dit autrement, si la stratégie permet I'abstraction de
I'activité, elle ne permet pas d’aller dans le détail de I’opérationnel, d’ou la nécessité du concept
de business model, en complémentarité avec d’autres outils stratégiques. En résumé, « le

concept de business model peut aider a réfléchir stratégiquement aux détails de la maniere dont

2 Traduction du texte original : “In the analogy of the automobile, strategy is about changing features of the
automobile such as shape, engine power, wheels, seats, etc... Tactics, however, are about what one does with the
automobile, such as driving it fast or slow, or with the windows down” (Casadesus-Masanell et Ricart, 2010, p.
206).
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I'entreprise exerce ses activités?* » (Richardson, 2008, p. 135), se situant ainsi entre la vision

tres réaliste des managers et trop théorique de la stratégie.

La « valeur » comme notion centrale

Pour faire ce lien entre la stratégie et 1I’opérationnel, les auteurs ont sollicité la notion de valeur,
notion éminemment centrale dans la littérature sur le business model (Verstraete et al., 2012).
Dans I’optique de mieux comprendre 1’utilisation de cette notion, nous allons définir les notions
satellites autour de la ‘valeur’, a savoir : la proposition de valeur, la création de valeur, la

distribution de valeur, la capture et le partage de la valeur.

La proposition de valeur est un terme quasiment constamment utilisé dans la littérature
(Verstraete et Jouison-Laffitte, 2018). Elle décrit entre autres I’offre de produits et/ou de
services que propose I’entreprise a ses clients (Osterwalder et Pigneur, 2010 ; Verstraete et
Jouison-Laffitte, 2018), ce que les marketeurs appellent I’offre (Verstraete et al., 2012). « Ici,
["accent est mis sur la valeur apportée aux clients (ceux qui paient) ou aux usagers (ceux qui
utilisent) » (Verstraete et Jouison-Laffitte, 2018, p. 148). Outre la focale sur les clients, la
proposition de valeur vise a satisfaire les besoins de 1’ensemble des parties prenantes de
I’entreprise, comme le souligne 1’approche durable du business model (Bocken et al., 2013,

2015).

Si nous pouvons consideérer la proposition de valeur comme une promesse, il convient alors de
créer cette valeur promise (Verstraete et Jouison-Laffitte, 2018). La création de valeur fait ainsi
référence aux moyens dont dispose I’entreprise pour produire 1’offre de produits et de services,
notamment en utilisant les ressources et compétences en interne et issues de son réseau de
valeur, i.e., de ses partenaires (Clauss, 2017). La valeur créée est alors duale : elle refléte d’une
part une valeur économique permettant a I’entreprise d’étre rentable, et d’autre part une valeur
de marché au bénéfice du client. « La premiére reléve de la comparaison entre la valeur telle
qu’elle est percue et acceptée par le client (pour laquelle il est prét a payer) et les coiits
supportés par l’entreprise alors que la seconde repose sur la comparaison entre le prix per¢u
(monétaire ou non) et des bénéfices percus (espérés ou obtenus) par le client. » (Desmarteau et
al., 2020, p. 93). D¢s lors, il convient a I’entreprise de créer et distribuer cette valeur aux clients
afin de pouvoir capter une partie de cette valeur sous forme monétaire (Verstraete et Jouison-

Laffitte, 2018). De méme, I’approche durable va plus loin en parlant de création de valeur

24 Traduction du texte original : “the business model framework can help to think strategically about the details of
the way the firm does business.” (Richardson, 2008, p. 135).
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écologique et sociale, et parle donc de bénéfices écologiques et sociaux et de colts écologiques

et sociaux (e.g., Boldrini et Antheaume, 2021 ; Upward et Jones, 2016).

La distribution de valeur, bien que souvent nommée dans les definitions, est parfois intégrée a
la notion de création de valeur (Abdelkafi et Tauscher, 2016), les deux étant intimement liées.
Osterwalder (2004) a mis en lumiére cette notion, a partir de différentes allusions éparses dans
la littérature au début des années 2000, comme Applegate and Collura (2001) lorsqu’ils parlent
de modeéle de vente ou modéle marketing ; Petrovic, Kittl et al. (2001) parlant du modele de
relation clients ; ou encore Weill et Vitale (2001) et Linder and Cantrell (2001) qui parlent de
canaux permettant d’atteindre les clients. Chesbrough et Bloom (2002) évoquent également la
chaine de valeur, permettant de délivrer la valeur jusqu’au client. Ainsi, Osterwalder (2004)
définit le canal de distribution comme ce qui lie la proposition de valeur a ses clients. Autrement
dit, il « décrit la maniére dont une entreprise entre en contact avec ses clients. Son objectif est
de mettre a la disposition des bonnes personnes les bonnes quantités des bons produits ou
services, au bon endroit et au bon moment? » (Osterwalder, 2004, p. 63). Cela se fait soit
directement grace aux forces de vente de I’entreprise, soit indirectement via des intermédiaires
(Osterwalder, 2004). Ainsi, au-dela de la proposition de valeur, la distribution de valeur peut
étre trés différenciante par rapport aux concurrents, par exemple entre la vente traditionnelle
via des magasins et la vente par Internet, cette derniére pouvant offrir une plus grande variété
de choix, de meilleures informations, et une disponibilité 24h sur 24 (Timmers, 1998), et
inversement, la vente physique peut aborder d’autres avantages (Osterwalder, 2004). Il est bien
sr possible de multiplier et de mixer les canaux de distribution pour une meilleure expérience
client. D’ailleurs, plutot que de parler de canaux de distribution, il serait plus exact de parler de
canaux de communication lorsqu’il s’agit simplement d’échanger de ’information entre la
firme et les clients (Osterwalder, 2004). Outre les canaux de distribution et de communication,
la distribution de la valeur est aussi question de relation client : comment souhaitons-nous
aborder les clients ? On distingue ainsi plusieurs catégories de relations clients, comme
I’assistance personnelle, le self-service, passer par des communautés, etc. (Osterwalder et
Pigneur, 2010). Une fois que I’entreprise a défini la maniere dont elle allait délivrer la valeur &
ses clients, elle doit réfléchir a la maniére de capturer une partie de cette valeur (Chesbrough et
Rosenbloom, 2002).

% Traduction du texte original : « A distribution channel describes how a company gets in touch with its customers.
Its purpose is to make the right quantities of the right products or services available at the right place, at the right
time to the right people » (Osterwalder, 2004, p. 63).
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La capture de valeur correspond selon 1’approche classique aux revenus permettant de générer
du profit pour assurer la pérennité de I’entreprise (Clauss, 2017). Il s’agit donc essentiellement
du chiffre d’affaires généré (Verstraete et Jouison-Laffitte, 2018), auquel on peut soustraire les
colts pour connaitre la marge réalisée sur les ventes (Demil et Lecocq, 2010 ; Warnier et al.,
2012). Verstraete et Jouison-Laffitte (2018, p. 392) nous rappellent par ailleurs que le concept
de business model peut également étre utilisé pour étudier les organisations non lucratives,
auquel cas la capture de valeur « prendra la forme d 'une subvention d’exploitation, de dons, ou
de cotisations ». En un sens, la maniére dont 1’entreprise capte de la valeur correspond a son
modele économique — ou modéle de revenus (Verstraete et Jouison-Laffitte, 2018 ; Warnier et
al., 2012) ; le business model n’étant pas réduit a celui-ci, comme nous pouvons le constater
(Verstraete et al., 2012). Définir le modéle de revenus nous ameéne a nous interroger sur les
sources de revenus de I’entreprise (Lecocq et al., 2006), ¢’est-a-dire a savoir qui est prét a payer
pour I’offre proposée. Notons que les clients ne sont pas forcément les utilisateurs (Lehmann-
Ortega et al., 2016 ; Verstraete et Jouison-Laffitte, 2018), ni méme les prescripteurs. Par
exemple, dans I’industrie pharmaceutique, 1’utilisateur est le client, le payeur sont la sécurité
sociale et les mutuelles, et le prescripteur est le médecin (Lehmann-Ortega et al., 2016). Il
convient donc de se poser les questions suivantes : qui sont les utilisateurs ? Qui paie ? A quelle
fréquence ? Pour quel volume ? Ces questions n’étant évidemment pas exhaustives, mais plutot
illustratives des questions auxquelles doivent se poser des dirigeants et entrepreneurs pour
assurer la viabilité financiere de leur entreprise. Pour les organisations non lucratives, nous
pouvons cependant imaginer d’autres manicres de mesurer cette capture de valeur. « Par
exemple, la satisfaction des usagers d’un service bénévole n’est-elle pas une forme de revenus
? » (Verstraete et Jouison-Laffitte, 2018, p. 392).

Plus encore, I’approche business model parle de partage de la valeur pour décentrer notre
attention sur la firme focale et prendre en compte la part capturée par ’ensemble des parties
prenantes. Cette problématique renvoie d’ailleurs a la répartition des activités dans le processus
de création de valeur entre les différents acteurs, tant a 1’échelle organisationnelle qu’inter-
organisationnelle, et aux différents contrats établis et réglementations pour définir la répartition
de la valeur économique (Desmarteau et al., 2020), si possible dans une relation gagnant-
gagnant (Verstraete et Jouison-Laffitte, 2018) pour fidéliser les partenaires et pérenniser le
business model de I’entreprise focale (Zott et Amit, 2013). Des lors, le partage de la valeur ne
consiste pas a partager les miettes de la valeur créée qui n’auraient pas été captées par

I’entreprise focale, mais a considérer les rétributions attendues par chacune des parties
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prenantes au regard des efforts fournis dans le processus de création de valeur (Verstraete et
Jouison-Laffitte, 2018). Finalement, les chercheurs ont trouve un consensus sur le fait que le
business model crée de la valeur pour ’ensemble de ses parties prenantes, et pas seulement
pour la firme focale (Zott et Amit, 2013), celle-ci faisant partie d’un environnement avec lequel
elle doit « faire symbiose pour durer » (Verstraete et Jouison-Laffitte, 2018, p. 67). Finalement,
le partage de la valeur se pense en méme temps que la création de valeur pour que cette derniére

bénéficie a ’ensemble des parties prenantes (Kramer et Porter, 2011).

Ainsi, le business model, pour lequel la notion de valeur est fondamentale, s’articule autour de
la proposition de valeur, la création de valeur, la distribution de valeur, la capture de valeur et
du partage de la valeur. Notons que, si le processus de création, distribution et capture de valeur,
est présenté de facon linéaire, c’est simplement pour aider le lecteur a bien comprendre le
concept. En revanche, le processus de réflexion est itératif. De fait, tous ces éléments sont
intimement liés, et il est donc nécessaire de faire des allers-retours pour élaborer un business

model cohérent (Verstraete et Juison-Laffitte, 2018).

Le périmétre du business model

Si le concept de business model a au début été critiqué pour son manque de prise en compte de
I’environnement — comme le permet les outils en stratégie cités précédemment — en se focalisant
essentiellement sur la firme focale (Zott et Amit, 2010), le besoin dépasser les frontieres de
I’entreprise est vite apparu comme une évidence pour comprendre comment celle-ci fonctionne
(Zottetal., 2011). Le concept de business model a ainsi développé une nouvelle unité d’analyse,
cherchant a « s affranchir de la notion étroite de frontiére d’entreprise » (Desreumaux, 2014,
p. 11), en se situant entre la firme et son réseau de valeur. Demil et al. (2018) parlent ainsi
d’écosystéme pour définir I’environnement choisi par la firme focale pour fonctionner, celui-Ci
faisant partie de la logique inhérente au business model. Dés lors, « le business model en tant
qu‘unité d'analyse a une portée plus large que I'entreprise puisqu'il englobe les capacités de
plusieurs entreprises de plusieurs secteurs®® » (Amit et Zott, 2001, p. 514). Au-dela des
partenaires économiques, I’approche durable integre également la nature et la société dans le
périmétre du concept (Bocken et al., 2013, 2015). Upward et Jones (2016) nous invitent, par
exemple, a identifier les acteurs de I’écosystéme au-dela des parties prenantes, ¢’est-a-dire les

acteurs humains et non-humains pouvant bénéficier plus ou moins directement des activités de

2% Traduction du texte original : “The business model as a unit of analysis has a wider scope than does the firm
since it encompasses the capabilities of multiple firms in multiple industries.” (Amit et Zott, 2001, p. 514).
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I’entreprise. De méme, les auteurs nous invitent a prendre en compte dans le business model
les services €cosystémiques ou encore les stocks biophysiques permettant a I’entreprise
d’exercer ses activités. Nous voyons donc comment le concept voit son périmétre s’élargir au
fur et a mesure en fonction des enjeux que 1’on souhaite traiter. La délimitation du périmetre

du concept permet alors ensuite a déterminer ses composantes.

Les composantes du business model

Pour décrire ces logiques de création, distribution et de capture de valeur, la littérature a cherché
a identifier les composantes fondamentales du business model (Massa et al. 2017), a
commencer par Osterwalder (2004) et sa recherche sur ’ontologie du business model.
Toutefois, la littérature a vu émerger un nombre important de composantes différentes, et trés
diverses d’un auteur a I’autre (voir Clauss, 2017 ; Massa et al., 2017 ; Morris et al, 2005 ; Shafer
et al., 2005), tant sur le nombre des composantes que sur leur nature théorique. Par exemple, a
partir de seulement 16 conceptualisations différentes, 1’étude réalisée par Clauss (2017) en
dénombre 120, et I’étude menée par Massa et al. (2017) en dénombre 180 parmi 71 articles
analysés. Chaque auteur utilise un nombre différent de composantes, allant des modeles les plus
simples avec trois composantes, aux modeles les plus complexes allant jusqu’a 20 composantes
(Clauss, 2017). Wirtz (2016) établit ainsi une classification en neuf catégories de composantes,
que nous pouvons citer, de la catégorie la plus utilisée a la moins utilisée : la proposition de
valeur, et les ressources, sont les deux composantes les plus citées dans la littérature, et faisant
ainsi consensus chez les chercheurs. Ensuite, nous avons les codts, les revenus, la proposition
de service ou activités clés, les clients, le réseau de valeur, la stratégie, et enfin
I’approvisionnement. Ces deux derniéres composantes sont celles faisant le moins consensus
parmi les auteurs (Wirtz, 2016). En un sens, le business model décrit les logiques de création et
de capture de valeur de maniéres tres diverses, chaque approche montrant une perspective
originale a partir de composantes qui leur sont propres. Pour illustrer ces propos, nous pouvons
par exemple citer le Business Model Canvas d’Osterwalder et Pigneur (2010), mod¢le le plus
connu a travers le monde (Goncearuc et al., 2022), constitué de neuf composantes : proposition
de valeur, relation client, canaux de distribution et de communication, segments de clientele,
activités clés, ressources clés, partenaires clés, structure des colts, et flux de revenus (Figure
9).
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Figure 9 Représentation du Business model Canvas élaboré par Osterwalder et Pigneur (2010)

Partenaires clés Activités clés Proposition de Relation client Segments de
valeur clientéle
Ressources clés Canaux de
distribution
Structure des colits Sources de revenus

Par ailleurs, 1’approche durable du business model, tout comme dans le prolongement de sa
définition, ajoute des composantes relatives aux dimensions écologique et sociale et a
I’¢élargissement de la focale a I’ensemble des parties prenantes. Pour cela, de nombreux auteurs
se sont inspirés du business model Canvas d’Osterwalder et Pigneur (2010) en le personnalisant
pour que leur modéle corresponde aux exigences de 1’approche durable (Jones et al., 2014). Par
exemple, Vastbinder et Blom (cités par Harfoush, 2013) proposent d’ajouter des blocs a la
dimension de la viabilité financiére, en ajoutant a la structure des codts et aux flux de revenus
financiers, les codts et revenus sociaux et les codts et revenus écologiques (Figure 10). Boldrini
et Antheaume (2021) auront d’ailleurs la méme démarche pour développer leur modéle a partir
du modéle RCOV de Lecocq et al. (2006) (Figure 11).
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Figure 10 Différence entre ’approche classique du Business Model Canvas et ’approche durable
adapté de Vastbinder et Blom, selon Harfoush (2013)
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Figure 11 Différence entre le modele classiqgue RCOV et le modéle durable adapté par Boldrini et
Antheaume (2021)
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Joyce et Paquin (2016) ont quant a eux fait le choix de garder le business model canvas tel quel
pour la dimension économique, et d’y ajouter deux autres dimensions, ou couches : sociale et
écologique. Le Business Model Canvas (BMC) devient ainsi le Triple Layer Business Model
Canvas (TLBMC), littéralement le « business model canvas a trois couches ». Dés lors, chaque
couche est disposée de la méme maniere que la couche économique, avec leurs 9 composantes.
Par exemple, la case au centre du modele : la « proposition de valeur » pour la dimension

économique, devient la « valeur fonctionnelle » pour la couche écologique, et la « valeur
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sociale » pour la dimension sociale. Au total, le modéle a donc 3 couches avec 9 composantes

chacune, soit 27 composantes.

Enfin, prenons un dernier exemple de modele durable adapté du Business Model Canvas : le
« Strongly Sustainable Business Model Canvas », ou littéralement, le Business Model Canvas
fortement durable d’Upward et Jones (2016), adapté des travaux de thése d’Upward (2013).
L’approche est relativement similaire a celle de Joyce et Paquin (2016), si ce n’est que les
couches économique, sociale et environnementale sont directement superposées et legérement
décalées les unes sur les autres sur leur modele. Aussi, les quatre dimensions changent
relativement par rapport au business model canvas classique. Nous avons la dimension des
parties prenantes (pour qui, avec qui ?), la dimension produit, apprentissage et développement ;
la dimension processus ; et enfin la dimension de la mesure du succes. Au total, le modéle

compte ainsi 16 composantes (Figure 12).

Figure 12 Le ""Strongly Sustainable Business Model Canvas", de Upward et Jones (2016)
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Outre le nombre des composantes du business model, la littérature souleve le débat autour de
leur nature (e.g., Demil et Lecocq, 2012). En effet, il est difficile de comprendre leur origine
(Foss et Saebi, 2018). Il semble ainsi que les composantes attribuées au business model sont

arbitraires. Certains auteurs vont plus loin en affirmant que la définition et la nature des
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composantes n’ont pas de réel fondement théorique (Baden-Fuller et Mangematin, 2013 ; Foss
et Saebi, 2018). Il est alors difficile de justifier les choix qui sont fait pour inclure ou non
certaines composantes dans la caractérisation du business model (Foss et Saebi, 2018). « N’est-
il pas symptomatique que tel essai d’inventaire systématique des composantes [...] conduise a
éliminer des élements que [’on ne peut décemment pas écarter de la réflexion stratégique |[...]
? » (Desreumaux, 2014, p. 22). Les auteurs doivent par conseéquent poursuivre leurs efforts pour
déterminer les caractéristiques qui définissent le business model, a partir de fondements

empiriques et théoriques clarifiés (Zott et Amit, 2010).

En résumé de cette section, le concept de business model a beaucoup évolué au cours des deux
dernieres décennies, d’abord avec I’effort de conceptualisation permettant notamment d’arriver
a une définition consensuelle, renvoyant aux logiques de création et de capture de valeur, et
ensuite pour répondre aux nouveaux enjeux, notamment liés au développement durable pour
faire face aux enjeux anthropogéniques. Plus particulierement, le business model en tant que
représentation conceptuelle semble offrir de belles perspectives a la fois pratiques et théoriques
grace a son approche pragmatique en étant a I’intervalle entre la stratégie et ’opérationnel, a sa
focale sur le processus de création de valeur, et a son périmétre prenant en compte son
écosysteme d’affaires. Il reste néanmoins des éclairages a apporter sur la maniére dont les
personnes, i.e., les dirigeants, managers et 1’ensemble des parties prenantes, s’approprient cette

démarche en expérimentant cette maniére de pensée : le business modelling.

2. Business modelling : manipuler les représentations conceptuelles

Si nous trouvons une littérature tres dense sur le business model, avec un nombre pléthorique
de modeles — représentations visuelles — tels que ceux que nous avons présenté plus haut, que
ce soient des modeles avec une approche classique ou avec une approche durable, la littérature
est bien plus réduite sur ce que génere les ateliers utilisant ces modéles (Aversa et al., 2015).
De fait, quasiment les trois quarts des études sont orientées sur la conceptualisation du business
model, et non sur la pratique — business model as practice — selon une étude de 2018 réalisée
par Wilson et al. (2018). L’approche ‘business modelling’ est donc en train de se déevelopper
pour faire état de ce processus de modélisation du business model et de ce que cela génere,

notamment en quoi la manipulation de ces modeles peut aider au changement, a 1I’innovation.
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2.1. Définition et objectifs du business modelling

Définition du business modelling

Le business modelling se définit comme « I'ensemble des actions cognitives visant a
représenter des activités commerciales (complexes) sous une forme parcimonieuse et simplifiée
(c'est-a-dire un business model), ainsi que I'ensemble des activités qui manipulent
cognitivement le business model afin d'évaluer d'autres fagons dont il pourrait étre congu?’ »
(Aversaet al., 2015, p. 3). Ces activités cherchent en particulier a libérer la créativité pour faire
évoluer le business model actuel (Rohrbeck et al., 2013 ; Wilson et al., 2018). Et cela peut aller
jusqu’a P’expérimentation d’un nouveau business model en exécutant les pistes d’actions
identifiées, et en faisant des améliorations continue jusqu’a ce que le nouveau business model
soit satisfaisant aux yeux des parties prenantes (Wilson et al., 2018). Cette approche peut ainsi
étre considérée comme un antécédent de 1’approche business model innovation, autre courant

de la littérature en business model (Aversa et al., 2015 ; Hoveskog et al., 2018).

Par ailleurs, si la modélisation peut se faire tout seul, comme le font beaucoup d’entrepreneurs,
il est possible de pratiquer une approche collaborative du business modelling, ce que Rohrbeck
et al. (2013) nomment ‘collaborative business modelling’, approche durant laquelle plusieurs
organisations décident de se rassembler pour travailler sur la proposition et la création de valeur
du systeme dans lequel elles font partie. L’inclusion d’une diversité de parties prenantes est
d’ailleurs un élément particuliérement important dans le processus de modélisation pour obtenir
une vision qui soit la plus holistique possible, incluant autant les parties prenantes internes

qu’externes (Kans, 2020).

Les démarches de business modelling

Nous n’avons pas identifi¢é de pratiques communes concernant les différentes étapes que
pourraient avoir le business modelling, mais beaucoup de pratiques se rejoignent, avec des
phases plus ou moins détaillées d’un auteur a 1’autre, et souvent complémentaires. Nous
proposons ici de détailler plusieurs phases en combinant différentes propositions d’auteurs.
Hoveskog et al. (2018) évoquent trois phases de manipulation des modeles : penser, articuler et
faire — thinking, articulating, doing, en manipulant le Flourishing Business Canvas ; Loock et
Hacklin (2015) évoquent également trois phases : sensing, formgiving et selecting process ; et

2" Traduction du texte original : “we refer to business modeling as the set of cognitive actions aimed at representing
(complex) business activities in a parsimonious, simplified form (i.e., a business model), as well as to the set of
activities that cognitively manipulate the business model to evaluate alternative ways in which it could be
designed” (Aversa et al., 2015, p. 3).
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Rohrbeck et al. (2013) avec trois phases également : génération d’idées, priorisation, validation,

en manipulant le Business Model Canvas.

La premiere phase de business modelling consiste a comprendre le business de I’entreprise,
notamment a travers des conversations autour des défis que peut avoir 1’entreprise, de son
environnement, des recherches que peuvent faire les participants, etc. Hoveskog et al. (2018)
nomment cette phase : ‘penser’. Une fois que les premiéres discussions ont eu lieu, il est temps
de décrire le business model de I’entreprise de maniére simplifiée sur un modéele, de sorte que
les informations puissent étre facilement partagées, discutées et modifiées. Cela correspond a
la phase de sensing de Loock et Hacklin (2015). La phase suivante consiste ensuite a imaginer
comment pourrait étre le business model désirable, idéal, en ajoutant ou supprimant des
¢léments. Cela consiste a travers un brainstorming a imaginer et faire émerger le plus d’idées
possibles, sans se censurer : c’est la phase de formgiving (Hoveskog et al., 2018), soit de
génération d’idées (Rohrbeck et al., 2013). Par exemple, Hoveskog et al. (2018) ont recensé
deux cents idées sur cette phase lors d’un atelier qu’ils ont animé. La phase suivante consiste
alors a retenir les meilleures idées, celles permettant d’élaborer un business model cohérent et
performant. Il s’agit en effet avant tout d’avoir une cohérence globale, tous les éléments étant
interdépendants. Cette étape est nommée ‘selecting process’ par Loock et Hacklin (2015),
‘articuler — articulating’ — par Hoveskog et al. (2018), ou phase de priorisation par Rohrbeck et
al. (2013). Durant cette phase, les participants vont procéder a des modifications par itération,
en identifiant pour chaque changement ce que cela pourrait provoquer sur le business model,
dans un processus ‘voir - bouger — voir’ (Buur et al., 2013). S’en suit alors une phase de
validation du business model désirable (Rohrbeck et al., 2013). En bref, nous pouvons résumer
ces phases en deux grandes étapes : 1’étape de modularisation consistant a concevoir le business
model en tant que mod¢le simplifié¢ de la réalité, et I’étape de manipulation consistant & changer
des élements du business model, toujours a un niveau cognitif (Aversa et al., 2015). Le business
modelling peut aller plus loin dans le processus avec une phase d’implémentation — de ‘faire’
(Hoveskog et al., 2018) en passant du modele a la réalité. Notons que ces différentes phases
sont se veulent itératives, comme le soulignent Loock et Hacklin (2015) lorsqu’ils présentent

schematiquement leur processus de business modelling.

La derniére étape peut enfin consister a demander des retours d’expérience aux participants, par
exemple, en leur demandant, a la fin du processus et a la fin de chaque étape du projet, quelles

¢taient les méthodes les plus efficaces, celles qu’ils ont préféré ; ce qu’ils ont appris tout au
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long du processus, et si les résultats étaient a la hauteur de leurs attentes ; et également si le

projet a changé quelque chose sur leur maniére de travailler par la suite (Kans, 2020).

Par ailleurs, de plus en plus d’auteurs se saisissent du design thinking — méthode de travail
collaboratif cherchant a faire émerger des solutions innovantes face a des problémes complexes
en portant particulierement 1’attention aux inquiétudes, intéréts et valeurs des humains — pour
I’appliquer au business modelling et business model innovation (e.g., Geissdoerfer et al., 2016 ;
He et Ortiz, 2021). 11 y a d’ailleurs eu un bond a partir de 2019 et plus particuliérement en 2020
sur les publications en conférence et dans les revues scientifiques sur les sujets mélant business
model durable et design thinking, aprés un développement relativement lent a partir du début
des années 2010 (Kurek et al., 2023). Le processus générique du design thinking se fait en 6
étapes réparties en 2 phases : 3 étapes sur la définition du probléme, puis 3 étapes de 1’idéation
jusqu’au test. Les 3 étapes de la premicére phase sont : la compréhension des commanditaire,
I’observation de leurs pratiques, puis la définition du probléme. La deuxiéme phase consiste
ensuite a faire émerger des idées, a élaborer un prototype, puis a le tester. Encore une fois, ce
processus se veut non-linéaire. Dit autrement, il s’agit d’un processus itératif, ou I’on revient
systématiquement sur les phases précédentes pour étre sdr que le projet soit cohérent, et pour

faire en sorte de prendre en compte les idées émergeant tout au long de ce processus.

Pour chacune des phases, de nombreuses techniques sont utilisées. La technique la plus connue
est celle du brainstorming avec post-it (e.g., Bocken et al., 2015). Mais il existe d’autres
maniéres de procéder, comme le jeu de role (e.g., Buur et al., 2013). Les auteurs parlent ainsi
parfois du réle du chercheur comme facilitateur faisant émerger les réponses et les réalisations
grace a ces activités et grace a des questions qu’il peut poser (e.g., Kans, 2020 ; Velter et al.,
2022). Mais peu d’études développent une réflexion approfondie sur ce réle et sur le cadre qui
est donné a ces ateliers collaboratifs, les auteurs se focalisant avant tout sur les modéles qu’ils

ont developpés.

2.2. Intérét pratique de ’approche business modelling

La littérature sur le business model a vu émerger pléthore de représentations visuelles
conceptuelles. Or peu d’études s’intéressent aux effets que peut engendrer leur manipulation
(Aversa et al., 2015), que ce soit sur la transformation de 1’entreprise ou sur I’apprentissage des
personnes ayant participé au processus de business modelling. Par exemple, dans quelle mesure
les processus de business modelling permettent-ils de penser differemment et donc d’agir

differemment ? En quoi ces processus peuvent permettre de repenser radicalement la maniére
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de faire des affaires ? Il est donc intéressant selon nous d’avoir une posture réflective sur ces
pratiques et sur leurs effets pour améliorer a la fois les modeéles et la maniére de les manipuler.
Ainsi, I’approche business modelling apporte davantage d’importance a la manipulation des
modeles qu’aux modéles eux-mémes, pour comprendre quels effets — cognitifs et somatiques —
ils génerent pendant et aprés leur manipulation (Aversa et al., 2015 ; Kans, 2020). De fait, s’il
y a eu beaucoup de modeles élaborés dans les années 2010, il convient dorénavant de voir

comment les manipuler pour développer des processus d’accompagnement effectifs.

Malgré le manque de visibilité sur I’expérimentation de I’approche business model sur les
participants, les chercheurs semblent étre d’accord sur les apports potentiels d’une telle
démarche. Il permettrait ainsi essentiellement d’améliorer la compréhension du fonctionnement
de I’entreprise étudiée, de le communiquer auprés des parties prenantes et de collaborer avec
eux, et de développer la créativité dans le but d’améliorer ou d’innover le fonctionnement de

I’entreprise (Lecocq et al., 2006 ; Verstraete et al., 2012).

Améliorer la compréhension

La premiere utilité de 1’approche business modelling est de faire prendre conscience aux
dirigeants d’entreprises, managers et entrepreneurs, et plus largement a 1I’ensemble des parties
prenantes, que ’entreprise a de fait un business model (Casadesus-Masanell et Ricart, 2010 ;
Goncearuc et al., 2022), qu’ils en aient conscience ou non?® (Magretta, 2002). Dés lors, toutes
les entreprises emploient de maniere plus ou moins consciente un business model (Teece,
2010). L’un des enjeux majeurs concernant la prise de conscience du business model de son
entreprise, selon Shafer et al. (2005), est d’ailleurs d’avoir une vision éclairée des rdles et
activités exercées par le réseau de valeur. Prendre conscience de son business model permet
alors d’étre mieux armé pour prendre des décisions, et de mieux percevoir les conséquences de

ces décisions en facilitant les retours d’expérience (Magretta, 2002).

Au-dela de la prise de conscience, le concept a une vertu pédagogique, rendant intelligible la
maniére dont une entreprise et plus largement un écosystéme d’affaires fonctionne (Baden-
Fuller et Morgan, 2010 ; Desreumaux, 2014 ; Verstraete et al., 2012) et en rendant les
composantes du business model explicites et réelles (Arend, 2013). Geissdoerfer et al. (2016)
évoquent I’animation d’ateliers collaboratifs comme étant des outils effectifs d’apprentissage

pour les participants. Cela est possible notamment grace a des notions compréhensibles par tous

28 Verstraete et al. (2012, p. 9 en note de bas de page) I’illustre ainsi : « en référence au Bourgeois Gentilhomme
de J.-B. Poquelin dit Moliére, nous dirions que les entrepreneurs font du BM comme Monsieur Jourdain faisait de
la prose, sans le savoir ».
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(Osterwalder et Pigneur, 2010), rendant le concept accessible (Magretta, 2002). Dés lors, «
["une des premieres fonctions du BM est d ’apporter du sens et de la clarté a ce qui est proposé
comme affaire » (Verstraete et al., 2012, p. 10), a travers une approche a la fois ludique et

opérationnelle ((Verstraete et al., 2012).

De cette fagon, la représentation conceptuelle du business model permet de réduire la
complexité (Arend, 2013 ; Tauscher et Abdelkafi, 2017) en rendant les réalités managériales
plus lisibles (Rédis, 2007). Les supports visuels permettent d’ailleurs d’améliorer les capacités
cognitives des intéressés de plusieurs manieres : ils permettent de libérer la mémoire de travail
et de surmonter la surcharge cognitive, et de structurer I’information (Tduscher et Abdelkafi,
2017). Dans ces conditions, les dirigeants, managers et entrepreneurs peuvent appréhender des

problématiques complexes et souvent transversales auxquelles ils font face.

Faciliter la communication et la collaboration

Le concept de business model est devenu un élément de langage incontournable dans le monde
des affaires (Verstraete et al., 2012). Il est en effet « largement employé par les journalistes
économiques, les investisseurs et les dirigeants » (Lecocq et al., 2006, p. 108). Chaque directeur
ou responsable de service de I’entreprise peut ainsi parler du business model en le reliant a leur
activité (Demil et Lecocq, 2012). Celui qui ne connait pas la signification du concept aura ainsi
du mal a échanger avec ses pairs, et inversement, celui qui connait le concept peut échanger

plus facilement avec I’ensemble des parties prenantes de 1’organisation.

Avant d’étre repris par le monde académique, la fonction premicre de la notion de business
model était d’ailleurs, comme nous 1’avons vu précédemment, de convaincre les investisseurs
d’investir dans les start-ups du e-business en expliquant comment ces derniéres comptaient
gagner de 1’argent grace a Internet. Il s’agissait ainsi de donner une image lisible du
fonctionnement de I’entreprise, souvent difficile a comprendre, pour les convaincre (Verstraete
etal., 2012). Au-dela des investisseurs, les dirigeants et entrepreneurs ont besoin de convaincre
I’ensemble des parties prenantes impliquées dans 1’entreprise. De fait, «si [’entrepreneur
propose une affaire qui ne vaut rien aux yeux du partenaire qu’il souhaite enrédler (qu’il
s agisse d’un fournisseur, d’'un client, d’un salarié, d’un financeur, etc.), ce dernier passera
son chemin » (Verstaete et al., 2012, p. 10). Le concept de business model est en ce sens avant
tout un outil de médiation entre les différentes parties prenantes d’un projet. Notons par ailleurs
qu’il est intéressant pour entamer et maintenir le dialogue entre chercheurs et praticiens (Saives

et al., 2012). De fait, le concept propose de dialoguer autour d’un langage commun accessible
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par tous (Magretta, 2002 ; Zott et Amit, 2010). Magretta (2002) définit ainsi le business model
comme une histoire a raconter : « les histoires sont faciles a comprendre et a retenir® » (ibid.,
p. 8). Le concept de business model est donc davantage porté sur la narration que sur
I’énumération, et sert a faire adhérer les parties prenantes au projet, aux valeurs de I’entreprise,

pour créer du sens au-dela de leur métier respectif (Magretta, 2002 ; Verstraete et al., 2012).

Outre I’intérét pour faciliter la communication par les dirigeants et entrepreneurs, le concept
permet de collaborer avec I’ensemble des parties prenantes, d’impliquer ces derni¢res dans la
réflexion et dans 1’élaboration du business model de ’entreprise. « Un projet est moins un
créateur et son idée face au monde, qu’il n’est un collectif de partenaires aux attentes
différentes cristallisés pour un projet commun » (Krémer et Verstraete, 2014, p. 71). En ce sens,
le business model peut étre I’expression d’une vision commune du monde, émergeant a partir
des idées des parties prenantes impliquées dans le processus de réflexion (Verstraete et al.,
2018). Il favorise ainsi la collaboration (Osterwalder et al., 2010 ; Tauscher et Abdelkafi, 2017).
Notons toutefois que « peu d'études offrent des conseils aux entreprises pour s'engager dans
un tel processus de collaboration® » (Velter et al., 2022, p. 401). Or les processus collaboratifs,
mélant diverses parties prenantes autour de la table, sont complexes du fait de valeurs
potentiellement différentes, d’intéréts parfois divergents, et de I’asymétrie d’information qu’il

peut y avoir entre elles (Velter et al., 2022).

Développer la créativité

Les dirigeants portent une attention de plus en plus importante a 1’innovation de leur business
model pour survivre face a une concurrence de plus en plus significative. lls suivent ainsi le
mantra : « innove ton business model ou meurt31 » (Hoveskog et al., 2018, p. 4383). Ce souci
d’innover la maniére de faire des affaires s’est intensifié dés le boom d’Internet : « il a fallu
étre créatif pour imaginer les manieres de genérer de la valeur, d’en tirer une rémunération et
inciter un réseau a participer au projet en apportant les ressources nécessaires » (Krémer et
Verstraete, 2014, p. 70). Depuis, de nombreux secteurs se sont effondrés, et d’autres sont nés,
tout comme de nombreux concurrents sont venus sur les marchés défiant les acteurs

traditionnels (Osterwalder et Pigneur, 2010). Si ce phénomeéne d’évolution et de création de

2 Traduction du texte original : « Stories are easy to grasp and easy to remember. »

30 Traduction du texte original : “few studies offer guidance to companies for engaging in such a collaborative
process” (Velter et al., 2022, p. 401).

31 Traduction du texte original : “Innovate your business model or die.” (Hoveskog et al., 2018, p. 4383).
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modeles d’affaires n’est pas nouveau, il s’est néanmoins accéléré, bouleversant le paysage

économique (Osterwalder et Pigneur, 2010).

La prise de conscience d’avoir un business model et la capacité de 1I’exprimer permet dés lors
de prendre conscience des possibilités d’innover la maniére de faire des affaires et ainsi d’éviter
de tomber dans la facilité en prenant des décisions par défaut. Cela permet alors d’envisager
davantage d’alternatives potentiellement plus viables et désirables (Amit et Zott, 2015, p. 18).
Autrement dit, le business modelling est un moyen de dépasser la vision classique ou
conventionnelle d’une maniére de faire des affaires comme allant de soi : le business as usual,
et de dépasser 1’idée regue comme quoi il n’y aurait qu’une meilleure solution pour faire des
affaires, « one best way » (Demil et al., 2018, p. 1217). « Dans [’absolu, une variété infinie de
business models pourrait étre évoquée dans chaque secteur » (Lecocq et al., 2006, p. 109),

chacun ayant ses avantages considérant le contexte dans lequel 1’entreprise évolue.

Par conséquent, le business modelling a une vertu heuristique (Verstraete et Jouison-Laffitte,
2018) grace a des méthodes faisant appel a la créativité (Verstraete et al., 2012). 1l permet ainsi
de répondre a I’'un des enjeux majeurs en stratégie : la limitation des choix envisagés (Shafer et
al., 2005). Cette nouvelle approche permet d’envisager des manieres completement nouvelles
de faire des affaires, devenant des standards pour les générations suivantes (Magretta, 2002) en
remplacant les modeles obsoletes (Osterwalder et Pigneur, 2011), et allant parfois méme
jusqu’a la création de nouvelles industries (Teece, 2010). En un sens, le concept « apparait
comme une source potentielle de rupture stratégique dans un secteur » (Lecocq et al., 2006, p.
108). Grace au business modelling, I’entreprise peut par exemple envisager de nouvelles
manicres d’articuler son réseau de valeur, et de repenser sa chaine de valeur, notamment en
reconsidérant la place — le rGle, les activités exercées, le pouvoir détenu — de chacune des parties
prenantes, et en en faisant entrer de nouveaux (Lecocq et al., 2006). L’entreprise peut également
étudier comment elle pourrait exploiter des ressources jusque-la non-utilisées ou sous-utilisees,
ou méme trouver de nouvelles combinaisons de ressources et compétences pour améliorer le
processus de création de valeur (Lecocq et al., 2006). Finalement, 1’entreprise peut autant revoir
sa facon de créer de la valeur, que sa fagon de la distribuer (utiliser d’autres canaux de
distribution et de communication, changer la maniere d’aborder les clients, etc.), ou encore de
la capter (changer les modalités de paiement, passer d’un paiement a 1’achat a un forfait
mensuel, etc.) (Osterwalder et Pigneur, 2010), le tout étant de garder une cohérence globale.
Par exemple, grace aux ateliers collaboratifs organisés par Bojovic et al. (2020), les participants

— salariés d’une entreprise multinationale dans 1’industrie des médias — ont reussi a faire
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émerger 341 idées, les amenant a en sélectionner d’abord 78, dont 10 ont été validées pour les

mettre en occuvre.

2.3. L’utilisation de représentations conceptuelles dans P’approche business

modelling

Comme nous I’avons vu précédemment, le concept de business model peut étre appréhendé
selon trois grandes approches : comme un ensemble d’attributs d’une firme réelle, comme un
schéma mental ou comme une représentation conceptuelle formelle (Massa et al., 2017).
L’approche business modelling se sert ainsi de représentations visuelles pour accompagner les

entreprises dans leur réflexion.

L’utilisation de modéles existants

Les chercheurs sont amenés a utiliser des modeles comme le Business Model Canvas
(Osterwalder et Pigneur, 2010), ou encore le Value Mapping Tool (Bocken et al., 2013, 2015)
autour desquels ils congoivent des ateliers. Par exemple, Bocken et al. (2015) proposent de
travailler sur leur modéle en quatre étapes de brainstorming, aprés avoir fait une courte
introduction sur les enjeux de développement durable : 1) discuter de la finalité de 1’entreprise
et de I’offre proposée ; 2) identifier les parties prenantes, puis la valeur (positive) créée pour
chacune d’entre elles ; 3) identifier pour chaque partie prenante la valeur détruite ou manquée,
sous-utilisée ; et 4) identifier les opportunités de création de valeur sur la base du travail réalisé.
A la fin de cette session de brainstorming en quatre étapes, les participants sont invités a
sélectionner les idées leur semblant les plus pertinentes, pour pouvoir dans un autre temps

travailler dessus plus spécifiquement dans le but de les mettre en ceuvre.

En outre, si certains auteurs n’utilisent qu’un seul modele lors de leurs ateliers de business
modelling (e.g., Bocken et al., 2013, 2015 ; Hoveskog et al., 2018 ; Rohrbeck et al., 2013),
d’autres invitent a en combiner plusieurs (e.g., Kans, 2020 ; Osterwalder et Pigneur, 2010).
Osterwalder, lors d’une interview (Alt et Zimmermann, 2014) a d’ailleurs appelé les chercheurs
a inventer de nouveaux modeles, non pas pour remplacer le business model Canvas, mais pour
le compléter, le combiner avec d’autres modeles de sorte a trouver des synergies entre eux. En
ce sens, « le résultat d'une méthode pourrait servir d'intrant & une autre®? » (Kans, 2020, p.

54). Un modele peut en effet difficilement suffire pour intégrer toutes les dimensions du

32 Traduction du texte original : “the output of one method could be served as input for another” (Kans, 2020, p.
54)
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business model que 1’on souhaite, si ce n’est en rajoutant des cases, par exemple au business
model Canvas, au risque de le rendre moins intelligible et donc plus difficile & manipuler. Pour
une approche holistique du business modelling, il est ainsi intéressant d’étudier comment
plusieurs modeéles peuvent se combiner de fagcon cohérente, harmonieuse (Alt et Zimmermann,
2014 ; Kans, 2020).

Les points saillants de la manipulation des modeéles

La création et la manipulation de modéles n’est pas une tache triviale (Aversa et al., 2015),
malgré 1’apparence des modéles utilisés, a priori trés simples, comme le Business Model
Canvas ou encore le Value Mapping Tool. De fait, la difficulté ne réside pas tant dans la
compréhension de 1’exercice, mais plutdt dans la réflexion qu’elle génére de la part des
participants, et de la maniére dont le facilitateur va conduire et pousser cette réflexion de sorte

a élaborer un récit cohérent et intelligible par tous.

En outre, chaque modéle renvoie a une maniére de pensee, et peut donc convenir a des
intentions particulieres. Les graphiques organisateurs comme le Business Model Canvas
d’Osterwalder et Pigneur (2010) ont quant a eux un visuel prédéfini. lls permettent de donner
une structure, un guide pour porter ’attention sur certaines composantes, le but étant
principalement de mieux comprendre et d’apprendre un nouveau concept. Les toiles de
brainstorming — ‘brainstorming webs' — comme la Mind map de Gavrilova et al. (2014),
cherchent a représenter une hiérarchie infinie entre des concepts ou idées dans le but de
favoriser la créativité, notamment en faisant des connexions entre les idées grace a de la
priorisation d’information (Tduscher et Abdelkafi, 2017). Enfin, les cartographies
conceptuelles, comme le diagramme de boucle causale de Casadesus-Masanell et Ricart (2010),
tendent a décrire les relations entre éléments — concepts, phénomeénes, idées. La fonction de ces
représentations est ainsi d’appréhender la complexité. Il convient donc de bien poser I’intention,
et de la formaliser — ce qui n’est pas toujours le cas dans la littérature — pour utiliser ces visuels

a bon escient.

En parallele, la maniére dont ces visuels vont étre représentés va potentiellement impacter notre
raisonnement. Par exemple, 1’utilisation de cases telles que des blocs comme le propose
Osterwalder et Pigneur (2010) engendre naturellement une pensée analytique, ou 1’on va
chercher a décomposer et organiser les composantes dans un modeéle. Cela renvoie par
conséquence a une approche analytique et statique du business model. De méme, les

représentations en cercles tels que le Value Mapping Tool de Bocken et al. (2013, 2015) ou le

52



Chapitre I : Du concept de business model a I’approche business modelling

modele GRP de Verstraete et al. (2012) tendent a souligner le caractere itératif de la démarche
et donc les interdépendances qu’il peut y avoir entre les composantes. Enfin, les fleches, que ce
soient sur le modele RCOV ou le diagramme de Casadesus-Masanell et Ricart (2010) renvoient
au caractere dynamique du business model. Il y a donc un enjeu majeur sur la maniére dont est

représenté le business model, selon I’intention qui lui est conférée.

Enfin, I’exercice de modélisation expose quelques difficultés, a la fois de la part du chercheur
et de la part des praticiens participants. D’abord, 1’approche est idiosyncrasique, ¢’est-a-dire
particuliére a chaque organisation, et méme a chaque individu participant a la réflexion, au
vocabulaire que chacun utilise (Furnari, 2015). Ensuite, la premiére chose a faire est de définir
collectivement le niveau d’analyse ou périmétre de réflexion suivant 1’intention donnée au
projet (Bocken et al., 2013). Autrement dit, il convient de définir les limites du modeéle, alors
méme que, nous I’avons vu, les limites du business model sont assez poreuses, et trés abstraites,
se situant entre 1’entreprise focale et le réseau de valeur. Enfin, la troisieme difficulté réside
dans le choix du niveau de granularité (Aversa et al., 2015), c’est-a-dire le choix de se
positionner entre une vision trés holistique et donc potentiellement trés abstraite, et une vision
tres détaillée des éléments amenant a des représentations compliquées, voire inintelligibles
(Aversa et al., 2015 ; Goncearuc et al., 2022). Dés lors, « il s'agit d'une tache complexe, car le
concepteur du modele doit éviter les simplifications excessives qui se font au prix d'un manque
de précision, mais aussi éviter les sur-spécifications qui pourraient conduire a une surcharge
d'informations® » (Aversa et al., 2015, p. 14). Finalement, il s’agit de trouver le bon niveau de
complexité du business model pour permettre une réflexion & la fois pertinente et actionnable
(Furnari, 2015).

3. Les enjeux de I’approche business modelling a I’heure de I’Anthropocéne

Notre revue de littérature sur I’approche business model et business modelling nous permet
d’identifier plusieurs enjeux qu’il nous semble intéressant de présenter compte tenu de notre
projet de recherche. Nous avons ainsi identifié trois grands types d’enjeux : des enjeux relatifs
au concept de business model, notamment pour embrasser la complexité des problemes
rencontrés par les entreprises, en particulier liés au développement durable ; des enjeux sur

I’¢laboration de représentations conceptuelles, faisant en sorte de les rendre a la fois intelligibles

3 Traduction du texte original : “This is a complex task, because the model designer needs to avoid over-
simplifications that come at the cost of lack of precision, but also avoid over-specification that could lead to
information overload” (Aversa et al., 2015, p. 14).
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et suffisamment complexes ; et des enjeux autour de la manipulation de ces représentations

visuelles par un groupe de participants lors d’ateliers collaboratifs.

3.1. Enjeux sur le concept du business model pour embrasser la complexité

Les défis anthropogeéniques, tels que le déréglement climatique ou la hausse des inégalités, sont
des enjeux considérés comme étant systémiques, puisqu’il est difficile de revenir a une cause
unique, et qu’ils impliquent une multitude de facteurs et d’acteurs (Ergene et al., 2021). En
conséquence, la facon dont les entreprises pensent la maniére dont elles font des affaires doit
changer considérablement (Bocken et al., 2015), notamment en dépassant le raisonnement
analytique qui semble inadéquate pour faire face aux problemes de nature systémique (Ergene
etal., 2021).

D’ailleurs, le développement durable — ou I’innovation durable — sont des notions
déstabilisantes et difficiles a appréhender pour les dirigeants d’entreprise, justement du fait de
leur caractére systémique. Conscients de la nécessité de faire évoluer les pratiques®, ces
derniers sont confrontés a la complexité de changer profondément le fonctionnement de leur
entreprise pour avoir des résultats probants, a la hauteur des enjeux (Acosta et al., 2014). « Pour
gérer l'innovation durable il s’agit d’étre capable de penser et agir de maniére complexe et
systémique » (Acosta et al., 2014, p. 24). D’ailleurs, cela fait trente ans que la recherche sur la
durabilité des entreprises a émergée, et nous pouvons affirmer aisément qu’elle n’a eu qu’un

impact modeste (Ergene et al., 2021).

Il convient alors de changer de paradigme pour se détacher du rapport extractiviste, utilitaire et
linéaire que nous avons avec la nature, et ne plus se contenter de réduire nos impacts négatifs,
mais a générer des cercles vertueux dans une logique régénerative (Kihnen et al., 2022). Les
outils analytiques n’ont en effet que renforcer I’illusion d’une croissance illimitée, cherchant a
optimiser les processus organisationnels plutdt qu’a requestionner les finalités de nos actions

(Ergene et al., 2021).

Dans ces conditions, I’approche analytique semble montrer des limites inhérentes pour faire
face a la complexité des enjeux anthropogéniques. Il nous faut donc embrasser un autre mode
de raisonnement plus enclin a traiter ces enjeux d’une telle nature tout en requestionnant les

finalités des entreprises. La pensée systemique semble ainsi pertinente pour appréhender le

34 Etude « Innovation durable » : https://weave.eu/innovation-durable-pour-creer-nouveaux-business-models/

54



Chapitre I : Du concept de business model a I’approche business modelling

business model dans le contexte actuel pour embrasser toute la complexité a laquelle I’ensemble

des parties prenantes fait face pour mener a bien leurs activités.

3.2. Enjeux sur I’élaboration de modéles intelligibles et actionnables

En outre, les différents modéles évoqués précédemment fonctionnent pour la plupart comme
des poupeées russes : chaque composante est découpée en sous-composantes, elles-mémes
découpées en sous-composantes, etc. Reprenons 1’exemple le modéle GRP de Verstraete et al.
(2012) : la génération de valeur — 1’une des trois composantes majeures du modele — a elle-
méme trois composantes : la proposition de valeur, la fabrication de valeur et 1’entrepreneur.
La proposition de valeur peut également étre déclinée en trois autres rubriques : I’idée,
I’opportunité d’affaires, et le positionnement de 1’offre. Et ainsi de suite. Il en va de méme pour
le modele RCOV : la composantes « Ressources et Compétences (RC) » est ainsi décomposée
en ressources physiques, ressources financieres, ressources humaines, ressources immatérielles
et savoir-faire/compétences. La composante « Propositions de valeur (V) » a quant a elle trois
catégories : la catégorie « clients » définissant les cibles de clientele et les groupes de clients
ayant des besoins similaires ; la catégorie « offres » définissant les promesses faites aux clients,
les produits/services associés, et la maniere dont ces derniers peuvent étre groupés. Nous
pourrions décliner une de ces sous-composantes ou catégories encore et encore.
Conséquemment, nous arrivons a des modeles compliqués, avec beaucoup de composantes et
de sous-composantes. Il devient alors difficile pour les praticiens de s’attarder sur I’ensemble

de ces éléments, et d’autant plus difficile de faire des liens entre ceux-ci.

Dans cette optique, les représentations conceptuelles semblent davantage étre des modeles
« réceptacles » utilisant notamment des outils stratégiques pour compléter chacune des
composantes et sous-composantes (Desreumaux, 2014). « Rappelons que, dans ce cadre, le
modele GRP mobilise des outils classiques du diagnostic d’entreprise (tels que le SWOT ou le
modele de la rivalité élargie de Porter » (Verstraete et al., 2012, p. 23). Or cette vision du
business model nous semble réductrice. Si le business model ne se suffit pas a lui-méme pour
¢tudier la stratégie d’une entreprise (Desreumaux, 2014 ; Osterwalder, 2014), il nous semble
que les modéles de business model ont une fonction complémentaire : &tre non pas un réceptacle
d’outils analytiques, mais une vision synthétique et holistique du fonctionnement de 1’entreprise

(Saives et al., 2012).

De plus, nous pouvons souligner a quel point les modeles — ou representations conceptuelles

formelles — sont de plus en plus compliqués, notamment quand il s’agit de business model
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durable. Par exemple, lorsque le business model Canvas d’Osterwalder et Pigneur (2010)
compte neuf blocs, le TLBMC de Joyce et Paquin (2016) en compte vingt-sept, et le Strongly
Sustainable Business Model Canvas, de Upward et Jones (2016) en compte vingt. De méme,
lorsque le modéle RCOV compte six composantes, le BM3C? de Boldrini et Antheaume (2021)
voit le nombre de composantes se décupler (Figure 13), rendant la réflexion difficile et le
modéle en lui-méme peu intelligible. Autrement dit, I’envie ou la nécessité de mettre un
maximum d’information sur le modé¢le risque de nuire a 1’efficacité de celui-ci. Bocken et al.,
(2013) soulignent d’ailleurs la difficulté d’utiliser ce genre de modeles sans avoir de personne
experte sur le sujet. Il nous semble donc pertinent de développer de nouveaux modeles a la fois
intelligibles, et faciles a appréhender de maniére a avoir une vision holistique de la fagon dont
I’entreprise fait des affaires, sans omettre les dimensions et les éléments importants a prendre
en compte. En somme, il convient d’élaborer des mode¢les relativement simples pour étre

intelligibles, et suffisamment complexes pour ne pas étre simplistes.

Figure 13 Le BM3C2 de Boldrini et Antheaume (2021), adapté du modele RCOV
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Par ailleurs, il est apparu un écart conséquent entre la maniére de représenter le business model
par les praticiens et par les chercheurs, les premiers étant plus orientés sur la representation des

flux et des activités, quand les seconds sont plus orientés sur des représentations plus abstraites,
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davantage sur un niveau stratégique qu’opérationnel (Tauscher et Abdelkafi, 2017). 1l est ainsi
intéressant de développer un modele avec les praticiens pour que celui-ci réponde a la fois aux

exigences des chercheurs et a la fois au pragmatisme des praticiens.

3.3. Enjeux sur la méthodologie de business modelling

Au-dela de I’élaboration de nouveaux modeles, il convient également de mener des études sur
leur manipulation. De fait, « la littérature /.../ explore rarement I'efficacité des représentations
visuelles utilisées par la communauté correspondante de chercheurs et de praticiens® »
(Tatscher et Abdelkafi, 2017, p. 162). L’approche business modelling permet d’avoir une
posture réflective sur les modeles et leur manipulation. Par exemple, des études montrent que
le modéle Canvas améliore significativement la collaboration, mais diminue la créativité.
Gavrilova et al., (2014) ont alors changé la représentation visuelle du modéle Canvas, en
passant d’un mode¢le sous forme de tableau a neuf cases en une carte heuristique — ou mindmap
(Tauscher et Abdelkafi, 2017). Cet exemple montre ’importance de manipuler, évaluer et

transformer les représentations conceptuelles en fonction de I’intention qu’on leur porte.

L’expérimentation de cette approche est d’autant plus complexe lorsqu’on intégre une diversité
de parties prenantes, a la fois internes et externes (Lashitew et al., 2022 ; Velter et al., 2022).
Or, peu d’études engagent une réflexion sur la maniére dont nous pouvons engager des
processus collaboratifs (Velter et al., 2022). Il existe ainsi des enjeux autour du cadre
d’accompagnement, au-dela de ’utilisation-méme des modeles, que ce soit autour de I’espace
de travail ou encore de la posture du chercheur. 11 est pourtant intéressant de s’attarder sur la
maniére dont ces parties prenantes agissent pour construire une représentation ou une vision

partagée du business model en tant que collectif.

4. Embrasser une approche intégrative de la pensée systémique pour répondre

aux enjeux du business modelling

La complexité des enjeux auxquels fait face ’humanité appelle a faire évoluer nos modes de
pensee, en particulier en utilisant la pensée systémique. Le concept de business model est en

soi un objet relativement adéquat pour penser de maniere systémique, puisqu’il est par nature

% Traduction du texte original : “the business literature rarely explores the effectiveness of the visual
representations used by the corresponding community of researchers and practitioners” (Tauscher et Abdelkafi,
2017, p. 162)
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systémique. Il convient alors ici de mettre en lumiére la nature systémique du business model
avant de proposer d’aller plus loin en proposant une approche intégrative et non plus parcellaire

de la pensée systemique appliquée au concept.

4.1. Une mise en lumiére de la nature systémique du business model

La complexité des enjeux appelle a la pensée systémique

Comme nous 1’avons vu, les enjeux anthropogéniques sont de nature complexe (e.g., Ergene et
al., 2021 ; Kihnen et al., 2022 ; Oskam et al., 2018), tout comme les enjeux liés a la
transformation effrénée du monde de [D’entreprise, en particulier liée a 1’innovation
technologique de plus en plus rapide et importante pour maintenir son niveau de concurrence
(e.g., Rohrbeck et al., 2013). Tout cela est sans compter la nature complexe des organisations,
la aussi reconnue dans la littérature (e.g., Casadesus-Masanell et Ricart 2010 ; Foss et Saebi
2017 ; Massa, et al.,, 2017): «les organisations sont des systemes extraordinairement
complexes®® » (Massa et al., 2017, p. 82). C’est d’ailleurs, pour rappel, la complexification du
monde des affaires, liés aux facteurs économiques, réglementaires, technologiques, et

organisationnel qui a fait que la notion de business model a émergé (Rédis, 2007).

Une définition du business model ‘orientée systéeme’

Face a ces enjeux, le concept de business model s’est naturellement développé en adéquation
avec la pensée systémique (Haggege, 2013 ; Saives et al., 2012). Nous pouvons ainsi en
constater les nombreuses caractéristiques (Velu, 2017). Par exemple, les deux mettent en avant
leur caractere multidisciplinaire (Foss et Saebi 2018 ; Lecocq et al., 2006), avec la capacité a
combiner les théories autour de modeles synthétiques (Amit et Zott, 2001 ; Zott et Amit, 2010 ;
Baden-Fuller et Morgan, 2010). En ce sens, ils affirment la volonté de dépasser une vision
centrée sur 1’objet pour embrasser une vision holistique, et ainsi voir la « big (business)
picture » (Osterwalder et al., 2005, p. 28), considérant de fait que le tout est plus que la somme
des parties (Morris et al., 2005). Pour cette raison, les deux approches soulignent I’importance
d’étudier les interactions au-dela des simples composantes (e.g., Casadesus-Masanell et Ricart
2010 ; Demil et Lecocq 2010 ; Zott et Amit 2010).

Conséquemment, beaucoup d’auteurs se rejoignent en admettant le caractere systémique du

concept, et I’évolution du concept va en ce sens. Ainsi, « la littérature sur les business models,

3 Traduction du texte original : “Organizations are extraordinarily complex systems” (Massa et al., 2017, p. 82).
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explicitement ou implicitement, soutient une perspective de systeme d’activité®' » (Zott & Amit,
2010, p. 219), en décrivant comment un business fonctionne en tant que systeme (Osterwalder
et al., 2005) (Tableau 1). L’étude d’Haggege (2013) conclut d’ailleurs que la majorité des
approches relévent d’une démarche systémique. Plusieurs définitions communément admises
par la communauté font ainsi référence a la notion de systeme. Par exemple, Zott et Amit (2010,
p. 216) définissent le business model comme « un systeme d'activités interdépendantes qui
transcende I'entreprise focale et dépasse ses limites® ». Magretta (2002, p. 6) le définit comme
un concept qui « décrit, en tant que systeme, comment les éléments du business s accordent
ensemble.®® ». Desmarteau et Saives (2008, p. 7) parlent enfin du business model comme un
« systeme de logiques d affaires ». La référence a la systémique est ainsi courante (Desreumaux,
2014), laissant entendre que le concept de business model peut se conceptualiser en tant que
systeme complexe (Foss & Saebi, 2017 ; Velu, 2017).

Tableau 1 Exemple de définitions du business model en tant que systéme
Définitions du business model avec une perspective systémique | Référence
“Business models describe, as a system, how the pieces of a business | Magretta, (2002, p. 6)
fit to gether”
“We conceptualize a firm’s business model as a system of | Zott et Amit, (2010, p. 216)
interdependent activities that transcends the focal firm and spans its
boundarie”
“A business model can be conceptualized as a system that is made | Afuah et Tucci (2001, p. 4)
up of components, linkages between the components, and dynamics”
« Le BM est une fagon de modéliser les affaires, un modéle ayant, | Verstraete et al., (2012, p. 13)

selon une perspective systémique, 1’objectif de rendre intelligible la
complexité des systemes »

“[The BM describe] a systemic perspective on how to “do business” | Zott et al. (2011, p. 1038)

Un emploi encore fragmenté de la pensée systémique

Il apparait que la littérature s’est petit a petit développée en adoptant une approche de nature
systémique (Haggege, 2013). Si des travaux renvoient a la pensée systemique dés le début des
années 2000 comme celui de Petrovic et al. (2001), la tendance s’est accélérée ces dernieres
années (e.g., Abdelkafi et Tauscher, 2016 ; Massa et al., 2022 ; Velu, 2017). Toutefois, les
travaux relatant et approfondissant les principes, notions et méthodes de la pensée systémique
restent relativement rares. Autrement dit, si beaucoup d’auteurs présentent le business model

comme un concept de nature systémique, peu d’entre eux le justifie. En outre, si la notion de

37 Traduction du texte original : “The received literature on business models, explicitly or implicitly, supports an
activity system perspective” (Zott & Amit, 2010, p. 219).

38 Traduction du texte original : “a system of interdependent activities that transcends the focal firm and spans its
boundaries” (Zott et Amit, 2010, p. 216).

% Traduction du texte original : “Business models describe, as a system, how the pieces of a business fit to gether”
(Magretta, 2002, p. 6).
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« systeme » est fortement employée dans la littérature, cela ne signifie pas nécessairement que
les auteurs se réferent a la pensée systémique, le terme « systeme » étant trés utilisé dans le
langage commun. Il en va de méme pour d’autres notions de la pensée systémique, comme
« holistique » ou « interdépendance », également mobilisées dans la littérature sans faire
référence a des auteurs issus de la pensée systémique. En ce sens, il ne suffit pas d’évoquer
certaines notions systémiques pour revendiquer 1’utilisation de celle-ci, tout comme il ne suffit
pas d’évoquer le terme « ressource » pour se réclamer de la Resource-Based View (voir

Desreumaux, 2014).

Il s’aveére alors que la littérature n’est encore qu’au début quant au développement systémique
du concept, les auteurs employant de fait une perspective souvent parcellaire de la pensée
systémique, dont il faudra analyser pour prendre conscience de tout 1’avancement qui a été fait
jusque-la, et de tout le chemin qu’il reste a parcourir pour développer une pensée intégrative.
En conséquence, de plus en plus d’auteurs appellent consolider le pont entre ces deux
littératures (Abdelkafi et Téuscher, 2016 ; Bocken et al., 2019 ; Desmarteau et Saives, 2008 ;
Foss & Saebi, 2018 ; Haggege, 2013 ; Maasa et al., 2018 ; Petrovic et al., 2001 ; Velu, 2017).

4.2. Vers une approche intégrative de la pensée systémique appliquée au business

model

Face a ces constats, notre projet de recherche vise a développer une approche intégrative de la
pensée systémique appliquée au business model et business modelling. Cela consiste dans un
premier temps a bien définir et caractériser ce qu’est la pensée systémique et la maniére dont
elle peut étre spécifiée et adaptée au concept de business model et a la démarche de business
modelling, puis a mettre en lumiere les propos de la littérature existante sur le business model
ayant une convergence avec la pensée systémique, avant de proposer une approche intégrative,
a la fois sur sa conceptualisation, sur la représentation visuelle, et sur la démarche de business
modelling, le tout en cohérence avec les principes de la pensée systémique. En somme, dans la
lignée de Goncearuc et al. (2022), nous cherchons a développer une nouvelle approche de
business modelling, cette fois-ci fondée sur la pensée systémique. Une application holistique
de la démarche permettra alors une meilleure compréhension et une meilleure utilisation des

notions et des méthodes (Kans, 2020).
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Synthése du chapitre |

Dans ce chapitre, nous avons abordé 1’essence et 1’évolution du concept de business model,
objet central de notre recherche. Emergeant lors du boom d’Internet au début des années 2000,
le concept est devenu par la suite trés populaire, jusqu’a étre le concept le plus utilisé en
stratégie, a la fois par les praticiens — entrepreneurs, dirigeants d’entreprise et managers — et par
les chercheurs. Aprés une phase importante de conceptualisation, le concept est maintenant
communément défini comme la description des logiques de création et de capture de valeur.
Alors que trois grandes approches se sont dessinées pour appréhender le business model (voir
Massa et al., 2017), nous considérons le business model comme représentation conceptuelle
formelle, c¢’est-a-dire comme une maniére de décrire et représenter de facon explicite certains
aspects du fonctionnement de 1’entreprise pour aider les individus, et en particulier les
entrepreneurs, dirigeants et managers, a prendre des décisions dans un contexte complexe,

notamment a 1’aide de visuels.

Les sujets principaux abordés a travers I’approche business model ont évolué avec le temps et
avec le contexte. De fait, tres porté sur les nouvelles technologies a cause de sa généalogie, il
s’est ensuite porté sur d’autres secteurs et d’autres enjeux, en particulier sur les enjeux de
développement durable a partir des années 2010. Le contexte planétaire avec la prise de
conscience de I’impact des activités humaines sur nos écosystémes a poussé les chercheurs a
ne plus seulement regarder la dimension économique du business model, mais également les
dimensions écologiques et sociales, tout en portant dorénavant une attention similaire a
I’ensemble des parties prenantes, et en particulier la société et la nature au sens large. Il est
d’ailleurs admis qu’une approche business model est nécessaire pour traiter de ces enjeux en
repensant fondamentalement notre maniére de faire des affaires ; les approches incrémentales
n'ayant eu que peu d’effets jusque-1a, ne faisant qu’étre « moins non-durable ». L’approche
business model permet en effet de repenser fondamentalement notre maniere de faire des
affaires notamment grace a un niveau méso d’analyse entre la stratégie et I’opérationnel ; une
attention particuliére a la création de valeur sans omettre la capture de valeur ; et un périmeétre

d’analyse allant au-dela de la firme focale, pour une approche holistique.

Du concept de business model est apparu tout un courant sur 1I’approche business modelling,
portant une posture réflective sur I’expérimentation et la manipulation de visuels relatifs au
business model, visant a étudier comportements, réalisations et consequences des travaux

collaboratifs sur la question du business model, souvent autour d’ateliers. Si le business
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modelling vise a priori a améliorer la compréhension, la communication et la collaboration, et
la créativité des participants, 1’approche, trés récente, souléve encore quelques enjeux. D’abord,
nous identifions un enjeu sur la conceptualisation du business model, devant davantage affirmer
et approfondir une approche systémique pour faire face a la complexité des enjeux de notre
époque, en particulier des enjeux anthropogéniques. Ensuite, nous identifions des enjeux autour
des représentations visuelles, devant étre suffisamment simples pour étre intelligibles et
actionnables, sans étre simplifiantes pour intégrer toute la complexité du fonctionnement de
I’entreprise. Enfin, nous identifions des enjeux autour du cadre d’expérimentation proposeé lors
des accompagnements des chercheurs. De fait, les chercheurs se focalisent davantage sur les

modeles qu’ils développent que sur le cadre proposé pour expérimenter ces modeles.

Dans ces conditions, nous proposons de développer une approche systémique intégrative de
I’approche business modelling, en repensant le cadre conceptuel — du construit du concept
jusqu’au processus de business modelling — a travers une perspective systémique. Il convient
dorénavant de nous plonger dans la littérature de la pensée systémique pour mieux comprendre
de quoi il est question, et d’en ressortir des lignes directrices nous permettant de percevoir et

de concevoir le business modelling a travers son prisme.
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CHAPITRE Il : LA PENSEE SYSTEMIQUE POUR EMBRASSER LA COMPLEXITE

La pensée systémique est un paradigme — systéme de pensée — nous permettant d’embrasser la
complexité (e.g., Capra, 1997 ; Morin, 1977 ; 2007). Elle est une alternative a la pensee
analytique, pensée ultradominante du monde occidental depuis la Renaissance (Ackoff, 1999).
De fait, fondée sur trois principes — déterminisme, réduction et disjonction — ayant permis de
nombreuses découvertes (Morin, 2014), la pensée analytique se heurte aujourd’hui a certaines
limites inhérentes ne permettant justement pas de faire face a la complexité croissante du monde
et de la maniére dont nous le percevons. Nous présentons ainsi trois principes structurants de la
pensée systémique — téléologie, interdépendance et holisme — permettant de porter un autre

regard sur le monde, et notamment sur notre maniere de faire des affaires.

Penser différemment pour agir différent : c’est ce que nous cherchons a provoquer pour changer
radicalement notre maniére de faire des affaires et répondre par conséquent aux enjeux de
I’ Anthropocéne. Cela nécessite de changer radicalement nos modé¢les mentaux, i.e., notre
maniere de nous représenter le monde, en mettant une nouvelle paire de lunettes. Nous avons
ainsi besoin de nous libérer de certains schémas, de sortir du cadre de pensée qui nous a été
inculqué depuis notre plus jeune age, et ce depuis plus de cing cents ans. En d’autres termes, il
nous faut arréter de vouloir ‘faire toujours plus la méme chose’, en sortant du cadre afin

d’envisager le business model autrement (Schmitt, 2022).

Ce chapitre (Figure 14) s’articule ainsi en cinq grandes sections. La premiére section (section
1) vise a définir ce qu’est la pensée systémique et donc ce que signifie ‘penser en systémes’“°.
La deuxieme section (section 2) nous aide a comprendre et a prendre conscience de nos modes
de raisonnement actuels fondés sur la pensée analytique, et donc a pouvoir s’en affranchir pour
se saisir de la pensée analytique. La troisieme section (section 3) se focalise sur la modélisation
comme langage privilégié du systématicien pour parler et penser en systemes, et la quatrieme
section (section 4) identifie les grands principes de la pensée systémique nous permettant par
la suite de les appliquer pour appréhender le business model. Ce chapitre se termine par une

cinquieéme section (section 5) sur les efforts qu’il reste a mener pour ancrer davantage la pensée

systémique en sciences de gestion.

40 En référence au livre Thinking in systems, de D. Meadows (2008)

63



Figure 14 Plan du manuscrit (Chapitre 1)
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Conclusion générale

1. Penser en systemes pour embrasser la complexité du monde

La pensée systémique a émergé au cours du XXeéme siéecle dans le but de faire face a la
complexité du monde (e.g., Capra, 1997 ; Morin, 1977 ; Senge, 2017). Elle est d’ailleurs
considérée comme étant I’une des compétences clés pour un manager évoluant au XXI°™ siécle,
étant donné la complexité croissante de notre monde et dans notre rapport au monde (Kim,
1999 ; Le Moigne, 2010 ; Senge, 2017), et du fait qu’ils gérent des problémes complexes au
quotidien (Checkland, 2012).

1.1. Définitions de la pensée systémique et d’un systéme

Définition de la pensée systémique

La pensée systémique peut étre définie comme une maniére de penser, un cadre conceptuel
constitué de connaissances et d’outils permettant d’embrasser la complexité en 1’organisant en
un récit cohérent (Le Moigne, 2007 ; Senge, 2017). Si la notion de ‘systéme’ est centrale, elle

ne se limite pas simplement a un concept en tant que tel. Elle reléve d’un véritable changement
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de perspective dans notre maniere de percevoir le monde (Ackoff, 1999). En un sens, la
systémique est un systeme de pensée pour penser en systémes (Arnold et Wade, 2015). Elle a
ainsi un vocabulaire dédié que nous présenterons tout au long de ce chapitre, et des principes

structurant cette perspective (Kim, 1999 ; Le Moigne, 2007).

Définition d’un systéme

Pour mieux comprendre ce qu’est la pensée systémique, il convient de revenir sur la notion de
systeme. Cette notion peut, en effet, nous sembler confuse compte tenu de la diversité des
significations qui lui sont attachées. De fait, un systeme peut étre non-vivant, comme le systéme
planétaire ou le systeme solaire, ou vivant, comme un organisme, ou social, comme une
organisation. De méme, son unité d’analyse peut étre celle d’un atome ou bien d’une nation, ou
d’une galaxie (Miller 1973). Par ailleurs, aujourd’hui, comme c’était le cas il y a quelques
décennies (Bertalanffy, 2012, Kast et Rosenzweick, 1972 ; de Rosnay, 1977), la notion est
redevenue a la mode et est notamment trés présente dans les médias, les entreprises, ou encore
dans la parole politique. Elle est par conséquent « souvent employée a tort et a travers » (de
Rosnay, 1977, p. 86), et son utilisation n’indique en aucun cas que la personne fait référence a
la pensée systémique. Il convient de ce fait de bien distinguer de ce qui releve du langage

courant de ce qui reléve du langage académique, que nous présentons ici (Checkland, 2012).

De maniére général, un systeme se définit comme un ensemble d’¢léments en interaction (e.g.,
Ackoff, 1999 ; Bertalanffy, 2012 ; Le Moigne, 2007 ; Morin, 1977). En ce sens, un systéme se
définit comme un tout indivisible, i.e., ne pouvant pas étre divisé en parties indépendantes
(Ackoff et Gharajedaghi, 1996). D’ailleurs, le terme ‘systéme’ vient de 1’étymologie latine
‘systema’ qui signifie ‘ensemble cohérent’ (Donnadieu et Karsky, 2002). Si cette définition fait
consensus du fait de son caractere trés général, d’autres auteurs ont apporté des dimensions
supplémentaires. Certains auteurs integrent ainsi a la définition de systéme la notion
d’environnement : « Un systeme est une entité composée d'éléments en interaction fonctionnant
dans un environnement** » (Leonard et Beer 1994, p. 4) , pour souligner I’importance de voir
tout systeme comme un systeme ouvert, en interaction permanente avec son environnement.
D’autres auteurs intégrent la notion de but ou de finalité comme Meadows (2008, p. 11) : "un

systeme est un ensemble d'éléments interconnectés qui est organisé de maniere cohérente afin

4l Traduction du texte original: « [a system is] an entity made up of interacting parts operating in a environment.”
(Leonard et Beer 1994, p. 4)
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de réaliser quelque chose*?" ou encore Kim (1999, p. 2) : « Un systéme est un groupe d'éléments
en interaction, liés entre eux ou interdépendants qui forment un ensemble complexe et unifié

ayant une finalité spécifique*® ».

De sorte a conjuguer I’ensemble de ces éléments constatés dans les différentes définitions —
ensemble d’éléments interdépendants, finalité, environnement — nous décidons de retenir la
définition de Lecas (2006, p. 222) : « un systéme est un ensemble /d’éléments]** organisé en

fonction d’un but et immergé dans un environnement. » (Tableau 2).

Tableau 2 - Définition d’un systéme d’aprés Lecas (2006)

Un systéeme est —— outil conceptuel, création de
lesprit...

#n ensemble ——» ensemble formant une
identité ou une unité cohérente
et autonome...

d'objets _— objets ou éléments réels ou
conceptuels (individus,

actions...).

organisé -_— muni dun ensemble de
relations, d'interactions

dynamiques...

en fonction dunbut . oud’un ensemble de buts,
objectifs, projets, finalités...

er Ef!{m&’{’g(-’ dans un » environnement, lll].lVE.}'S, ou
environnement. sur-systeme...

Un systéme est une construction de 1’esprit

Comme il est également explicité dans la description de la définition de Lecas (2006) (Tableau
2), un systeme est considéré comme une « création de [’esprit », i.e., un modele mental. Dés
lors, un systéme n’est pas réel ; c’est une idée (Checkland, 2012). « Les modéles mentaux sont
des postulats, des géneralisations, voire des représentations ou des images profondément

enracinées qui influencent notre compréhension du monde et nos actes » (Senge, 2017, p. 8).

42 Traduction du texte original : "A system is an interconnected set of elements that is coherently organized in a
way that achieves something” (Meadows, 2008, p11)

43 Traduction du texte original : “a system is any group of interacting, interrelated, or interdependent parts that
form a complex and unified whole that has a specific purpose” (Kim, 1999, p. 2).

4 Nous préférons utilizer le terme « d’éléments » plutdt que « d’objets » pour nous associer a la définition de
Meadows (2008) et nous dissocier du raisonnement analytique.
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Autrement dit, nos modeles mentaux sont des abstractions de la réalité — en supposant que la
réalité existe en soi — que nous construisons dans notre téte pour rendre intelligible ce que nous
expérimentons et donc pour prendre des décisions. En ce sens, « tout ce que vous savez, et tout
ce que tout le monde sait, n'est qu'un modéle® » (Meadows, 2008, p. 172). Dés lors, chacun se
représente les systémes selon son point de vue. Un architecte pourra considérer une maison

comme un systéme, tandis qu’un électricien verra le systéme électrique comme systéme

(Ackoff, 1999).

Penser en systéeme revient alors d’une part a prendre conscience que nos représentations du
monde sont des modeles mentaux, et d’autre part a essayer de changer ces mode¢les mentaux
pour qu’ils répondent au mieux a une situation donnée (Senge, 2017). En somme, la pensée
systémique nous invite a repenser nos modeéles mentaux en concevant les objets comme des
systemes : « On a toujours traité les systemes comme des objets ; il s’agit désormais de

concevoir les objets comme des systemes. » (Morin, 1977, p. 100).

1.2. Percevoir la complexité du monde

Cette maniere de penser en systeme a été adoptée pour appréhender et décrire la complexité en
un récit cohérent (Le Moigne, 2007 ; Senge, 2017). D’ailleurs, la notion de complexité était peu
courante dans le vocabulaire scientifique (Morin, 2014), alors qu’il fait partie des mots-clés les
plus utilisés dans la littérature systémique (Hossain et al., 2020). Elle peut se définir de deux
manieres complémentaires : elle peut étre considérée comme inhérente a 1’univers, ou bien

comme une maniere de percevoir le monde, sans prétendre que le monde soit complexe en soi.

La complexité comme inhérente au monde

La complexité peut relever du monde empirique. Dés lors, la pensée systémique a pour objectif
de prendre conscience de celle-ci (Donnadieu et Karsky, 2002), c’est-a-dire du caractére
incertain, imprédictible, volatile et instable, ambigu et flou du monde dans lequel nous vivons
et des phénomeénes qui se produisent (Donnadieu et Karsky, 2002). La complexité — de son
étymologie complexus : ce qui est tissé ensemble — « est effectivement le tissu d'événements,
actions, interactions, rétroactions, déterminations, aléas, qui constituent notre monde
phénomeénal » (Morin, 2014, p. 21). C’est ainsi que la pensée systémique a émergé au cours du

X1X®me siécle & la suite de nombreuses découvertes scientifiques. Par exemple, la physique

4 Traduction du texte original : “everything you know, and everything everyone knows, is only a model”
(Meadows, 2008, p. 172)
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quantique a découvert dans les années 1920 que I’atome n’était finalement pas 1’unité premicre,
étant lui-méme constitué de particules en interactions ne pouvant étre appréhendées comme
entités isolées. Autrement dit, les particules d’un atome ne se congoivent que par leurs
interactions, étant davantage des ondes que des ‘¢léments’ a part entieére (Capra, 1997 ; Morin,
1977). Les découvertes autour de la complexité du monde se succedérent en biologie, en

psychologie, en écologie (Capra, 1997).

Dans cette perspective, la complexité est considerée comme étant inhérente a notre univers,
comme le décrit Edgar Morin dans le premier tome de La Méthode : La nature de la nature
(1977). Le monde n’est pas une machine bien ordonnée telle une horloge réglée a la perfection,
mais plutdt un processus constitu¢ a la fois d’ordre et de désordre, ce désordre étant au
fondement de toute organisation du monde (Ackoff, 1999 ; Morin, 1977). Autrement dit, il faut
du désordre pour qu’il y ait de I’organisation, autant qu’il faut de I’ordre. Ce sont les interactions
aléatoires qui déclenchent a un moment donné une forme d’organisation, bien souvent de fagon
statistiguement improbable comme « la rencontre au méme millionieme de millioniéme de
seconde de trois noyaux d’hélium constituant un noyau de carbone » (Morin, 1977, p. 80). Ce
désordre est ainsi a la racine du monde, provoquant cette incertitude, cette instabilité et cette
ambigité permanente (Donnadieu et Karsky, 2002 ; Meadows, 2008). Des lors, les relations
de causalité sont tres difficiles, si ce n’est impossible a expliquer du fait du caractére non-
linéaire et complexe des effets entre les causes et les conséquences (Tableau 3). L’effet papillon,
par analogie, illustre bien cette complexité du monde qui engendre de I’incertitude : un
battement d’aile de papillon a Pékin peut provoquer une tempéte a New York (Capra, 1997).
En somme, « soyons réalistes, I'univers est une vraie pagaille » (Meadows, citée par Raworth,
2017, p. 191).

Tableau 3 Les caractéristiques des causalités complexes selon Morin (1977)

La causalité complexe renvoie a plusieurs caractéristiques (Morin, 1977, p. 269-270) :

e « De mémes causes peuvent conduire a des effets différents et/ou divergents. [...]

e Des causes différentes peuvent produire de mémes effets. [...]

e De petites causes peuvent entrainer de trés grands effets. [...]

e De grandes causes peuvent entrainer de tout petits effets. [...]

e Des causes sont suivies d’effets contraires. [...]
Les effets des causes antagonistes sont incertains (on ne sait pas si les rétroactions qui I’emporteront
seront négatives ou positives). »

Au-dela de la complexité de 1’univers, celle-Ci se retrouve également dans notre maniére de

faire societe, et plus particulierement dans notre économie et nos organisations, et dans les
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enjeux auxquels nous sommes confrontés. D’ailleurs, « Ce niveau de complexitée n’a
certainement jamais été encore atteint dans le passé » (Senge, 2017, p. 72), avec le phénoméne
de mondialisation qui touche I’ensemble des économies, le développement des nouvelles
technologies de I’information et de la communication favorisant la mise en réseau des
organisations, et donc la multiplicité des interactions. De plus, la complexité se retrouve dans
les enjeux anthropogéniques auxquels nous sommes confrontés, comme nous ’avons détaillé
dans I’introduction et le chapitre précédent (Ergene et al., 2021). D’ailleurs, le développement
durable est I’un des enjeux majeurs abordés par la pensée systémique (e.g., Capra, 1997,
Meadows, 2008 ; Morin, 1977 ; Sterman, 2000). Les termes ‘durabilité’ et ‘développement
durable’ font ainsi partie des dix mots-clés les plus utilisés dans la littérature (Hossain et al.,
2020). En allant plus loin, Capra (1997, p. 4) affirme méme que “d ‘un point de vue systémique,
les seules solutions viables sont celles qui sont durables* ». Un des travaux les plus reconnus
par le grand public est le travail commandité par le Club de Rome, qui a débouché sur la
publication du livre The Limits to Growth — aussi appelé Rapport Meadows — publié en 1972.
Ce travail fait état des risques systémiques auquel le monde est confronté a cause de la
croissance démographique et industrielle (Daumal, 2023). Par-dessus tout, nous nous rendons
compte que tous ces enjeux ne peuvent étre compris de maniere isolée, tous étant
interdépendants d’une maniere ou d’une autre (Capra, 1996), ce qui rend les phénomenes

d’autant plus complexes et difficilement appréhendables.

Dans cette perspective, la pensée systémique a été et reste un moyen de faire face a la
complexité du monde, de notre économie et des enjeux anthropogéniques a laquelle I’humanité
est confrontée (e.g., Meadows, 2008 ; Morin, 1977 ; Sterman, 2000). Et comme Sterman (2000,
p. 4) nous pensons gue « le développement de la pensée systémique est crucial pour la survie

de I'humanité*’ ».

La complexité comme maniére de percevoir le monde

Alternativement, sans supposer que le monde soit complexe en soi, il est possible de concevoir
la complexité comme la maniére dont on per¢oit un phénomeéne. Autrement dit, est complexe
un phénomeéne qu’un observateur pergoit comme tel (Le Moigne, 2007 ; Morin, 2014). En effet,

nous ne pouvons étre totalement stir qu’un objet d’étude soit complexe. Il peut étre compliqué,

46 Traduction du texte original : “From the systemic point of view, the only viable solutions are those that are
"sustainable". (Capra, 1997, p. 4)

47 Traduction du texte original : “the development of systems thinking is crucial for the survival of humanity.”
(Sterman, 2000, p. 4)
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c’est-a-dire explicable grace a une succession d’¢éléments simples, sans que la science ne ’ait
encore decouvert. Nous avons donc affaire a une incertitude métaphysique (Le Moigne, 2007).
« On peut affirmer qu'au-dela d'une définition de la complexité, cette derniere réside autant
dans les yeux de celui qui la regarde et de sa maniére de regarder que dans les propriétés du
systeme observé » (Thiétart, 2001). D’ailleurs, la complexité des phénomenes se retrouve
certainement avant tout dans nos limites cognitives plutdt que dans le phénoméne observé
(Jones, 2014). D¢s lors, I’importance n’est pas tant de s’interroger sur la nature complexe de ce

phénomene, mais sur les multiples représentations possibles de celui-ci (Le Moigne, 2007).

En ce sens, reconnaitre un phénomeéne comme complexe, c’est déja prendre conscience de nos
limites quant a la possibilité de comprendre et d’expliquer pleinement ce phénomene. C’est une
forme d’humilité qu’il convient de nourrir pour ne pas considérer nos modeéles mentaux comme
vrais, mais simplement comme une interprétation du monde que nous pouvons partager dans le
but de prendre les décisions qui nous semblent les plus pertinentes possible (Meadows, 2008).
En somme, a travers la notion de complexité, la pensée systémique « peut nous aider a relever
les défis et a saisir les opportunités qui se présentent a nous a une nouvelle époque de I'histoire

de I'numanité*® » (Snowden et Boone, 2007, p. 3).

Appréhender les entreprises comme des systémes complexes

Deés lors, il est possible de concevoir les entreprises comme complexes, a la fois par essence —
les entreprises sont constitué¢ d’un nombre incommensurable d’éléments et un nombre d’autant
plus important de relations entre ces éléments — et par la maniere dont nous pouvons les

observer.

Il existe quatre catégories de systemes selon Ackoff et Gharajedaghi (1996), énumérées par
ordre de complexité croissante, et par ordre d’intégration — chaque systeme étant constitué des
systemes précédents, comme des poupées russes (Boulding, 1956) avec des propriétés en plus :
les systemes déterministes, animés, sociaux, et écologiques. Les entreprises, constituées, entre
autres, d’humains, sont par consequent considérées comme des systémes sociaux, et donc sont
considérées comme faisant partie des systemes les plus complexes. En tant que systemes
sociaux, les entreprises sont donc également constituées de systéemes déterministes — par
exemple des machines, des ordinateurs, les plantes, etc. — et de systemes animés comme les

humains et les animaux. La particularité des systéemes sociaux est que la totalité du systéme est

48 Traduction du texte original : “In short, the science of complexity can help all of us address the challenges and
opportunities we face in a new epoch of human history” (Snowden et Boone, 2007, p. 3).
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intentionnelle (méme si cette intentionnalité n’est pas explicite), et les parties le sont aussi*®.
Cette double intentionnalité, du tout et de ses parties, génére de la complexité (Ackoff et
Gharajedaghi, 1996), car cela démultiplie les fonctions des parties® et les orientations possibles
que peut prendre le systéme (Ackoft, 1999). Cela demande donc qu’on représente ces systémes
comme des systemes complexes supérieurs. D’ailleurs, dans la hiérarchie de la complexité des
systemes de Boulding (1956), les organisations sociales sont les deuxiémes systémes les plus
complexes, sur une échelle de neuf niveaux, juste derriere les systemes transcendantaux,
systéemes absolus qui nous depassent et qui sont inconnaissables (dont nous n’aurions pas

encore pris conscience).

De fait, les entreprises ont souvent été considérées comme des systémes déterministes ou
mécaniques, ou encore comme des systémes organiques, mais pas comme des systémes sociaux
en tant que tel, ¢’est-a-dire avec un niveau de complexité supérieur (Ackoff et Gharajedaghi,
1996). Or, cette maniére de penser les organisations a fagonné le management. En effet, dans
les premieres heures de la révolution industrielle, les processus organisationnelles sont élaborés
en se rapportant plus ou moins consciemment aux processus de machines, avec I’arrivée
d’ouvrier pas ou tres peu qualifiés faisant des tdches simples et répétitives, théorisé et accentué
avec 1I’Organisation Scientifique du Travail de Taylor a partir des années 1910, ou I’on va
chercher a optimiser le temps de travail en le divisant en taches élémentaires (Ackoff et
Gharajedaghi, 1996 ; Morin, 2014 ; Snowden et Boone, 2007). Cependant, les entreprises vont
commencer a s’agrandir et a se complexifier au fil du temps. D’abord, cette organisation du
travail convenait bien tant qu’on produisait des produits trés standardisés. Comme le disait
Ford : « Ils peuvent avoir n’importe quelle couleur [d’automobile] tant que c’est du noir>t »
(Ford, cité par Ackoff, 1999, p. 5). L’industrie automobile est un bon exemple de
complexification des processus de production. General Motors a commencé a faire différents
modeles de voitures et non plus qu’un, et a proposer différentes couleurs. Ces nouveaux
procédés ont demande davantage de personnels, de plus en plus qualifies, et davantage de
fonctions support, créant plus de niveaux hiérarchiques dans 1’entreprise. La décentralisation

du contrdle est alors devenue nécessaire, et la conception de I’entreprise en tant que systéme

49 Contrairement aux systémes déterministes qui n’ont aucune intentionnalité ni dans le tout ni dans les parties, et
contrairement aux systémes animeés qui ont un tout intentionnel mais pas leurs parties — par exemple, I’humain est
doué d’intentionnalité, mais pas ses organes.

50 Une fonction peut étre définie comme ce que fait une partie d’un systéme pour contribuer au fonctionnement de
celui-ci. Ce terme nous indique ainsi de nous ramener systématiquement sur ce que la partie produit par rapport
au Tout.

51 Traduction du texte original : “they can have any color [of automobile] they want as long as it is black” (Ackoff,
1999, p. 35).
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mécanique est vite devenu obsolete (Ackoff et Gharajedaghi, 1996). C’est ainsi que nous
sommes arrives a considérer les organisations comme des systémes animés ou organiques,
comme I’a pensé Sloan — a la téte de General Motors a partir des années 1920 et jusqu’a la
seconde guerre mondiale — en concevant I’entreprise avec un cerveau — les fonctions support,
en haut de la hiérarchie — et le corps — les ouvriers qui travaillent sans avoir a réfléchir quant a
leur facon de travailler. Cette fagon de faire a, une fois de plus, relativement bien fonctionné,
avec la possibilit¢ d’avoir des offres de plus en plus diversifiées, et avec 1’apparition du
marketing pour rendre cette offre attractive. Toutefois, cette maniére de faire a vu aussi ses
limites. Les travailleurs, de plus en plus qualifiés, ont en effet demandé davantage de
reconnaissance, demandant a étre traités comme des personnes a part entiere et non plus comme
des rouages ou des organes de 1’entreprise, et le rapport de force s’est petit a petit inversé : les
personnes plus qualifiées étant de plus en plus difficilement remplagables. De plus, I’économie
s’est mondialisée, et D’arrivée des nouvelles technologies de I’information et de la
communication ont pris de plus en plus de place dans I’organisation du travail, rendant
I’information de plus en plus abondante et les canaux de communication de plus en plus
diversifiés. Par ailleurs, les questions éthiques ont émergé, notamment autour de la notion de
développement durable, d’abord sur les dimensions sociales et trés vite sur les dimensions
écologiques. Les salariés sont ainsi devenus de moins en moins passifs face aux ordres délivrés
par la hiérarchie, et ont eu besoin de plus de sens dans leur travail. Tous ces éléments ont rendu,
une fois encore, 1’analogie des organisations comme systéemes animés obsoléte (Ackoff et
Gharajedaghi, 1996).

Dés lors, il convient de décrire et représenter les organisations, et en particulier les entreprises,
comme des systémes sociaux pour appréhender toute leur complexité. Or pour cela, nous
proposons de changer de paradigme, pour passer du raisonnement analytique au raisonnement

systémique.

2. Vers la fin de I’hégémonie du raisonnement analytique

Si la pensée analytique a été jusqu’aujourd’hui ultradominante dans le monde occidental, nous
voyons petit a petit ses limites inhérentes pour faire face a la complexité du monde et la maniére
dont nous le percevons. Par conséquent, nous sommes en train de passer dans une autre époque,
dans laguelle nous allons changer de paradigme, en passant de la pensée analytique a la pensée

systémique.
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2.1. La pensée analytique et ses limites pour appréehender la complexité

La pensée analytigue comme raisonnement occidental ultra-dominant

La pensée analytique, autrement appelé pensée cartésienne® a été et reste la pensée ultra-
dominante de I’Occident depuis la Renaissance® (Ackoff, 1999 ; Capra, 1997 ; Morin, 2014).
Les nombreuses découvertes scientifiques en mathématiques, en physique ou en astronomie par
Galilée, Copernic, Descartes, Bacon et Newton au cours du XVIéme et XVIleme siécle vont
ainsi transformer radicalement notre systéme de pensée (Capra, 1997). Par exemple, I’obsession
des approches quantitatives en sciences suit 1’approche de Galilée, qui ne pouvait concevoir la
science autrement que par la mesure et le quantifiable, bannissant ainsi toute approche
qualitative. Descartes a quant a lui développé une méthode scientifique rigoureuse et
systématique pour étudier les phénoménes complexes : 1’analyse®. Cette méthode consiste a
décomposer ces phénomeénes en parties les plus élémentaires possibles et étudier leurs
propriétés intrinséques de maniére isolée, pour ensuite expliquer le phénomene étudié en
consolidant les explications de ses parties (Gharajedaghi et Ackoff, 1984). Enfin, dans le sillage
de Newton, on cherchait a identifier des lois universelles fondées sur des relations de causalité
pour comprendre I’ordre du monde ; ce dernier étant considéré comme une horloge avec une
mécanique parfaitement arrangée (Ackoff et Gharajedaghi, 1996 ; Capra, 1997 ; Morin, 2014 ;
Raworth, 2017). Les nombreuses découvertes, en commencant par les sciences physiques
comme celles de la molécule et de 1’atome, ont alors favorisé 1I’expansion de la pensée
analytique jusqu’a s’imposer comme schéma de référence dans 1’ensemble des sciences (Le

Moigne, 2010).

La pensée analytique repose ainsi sur trois principes fondamentaux : le déterminisme, le
réductionnisme et la disjonction (Morin, 2014). Le déterminisme renvoie au monde newtonien,
complétement déterminé par les relations de causalité, faisant souvent I’analogie d’une horloge
en tant que machine déterministe parfaite (Ackoff, 1999, Morin, 2014). Dans cette vision du
monde, tout effet a une cause bien définie. Il suffirait de remonter la chaine de causalité avec
une connaissance parfaite et exhaustive pour comprendre I’ordre absolu du monde (Ackoff,

1999 ; Capra, 1997 ; Morin, 2014), et donc prédire les événements futurs. En ce sens, selon

52 |_a pensée dite cartésienne fait référence a René Descartes pour avoir décrit ce mode de raisonnement dans son
livre intitulé Discours de la Méthode — Pour bien conduire la raison et chercher la vérité dans les sciences, paru
en 1637, dans lequel il définit la méthode de raisonnement analytique.

58 Avant la Renaissance, le Moyen-Age en Occident s’appuyait sur un mode de pensée spirituelle fondé sur la
religion chrétienne fortement ancrée dans la société (voir Capra, 1997).

54 Notons d’ailleurs que ‘analyser’ et ‘raisonner’ sont devenus synonyme (Atwater et al., 2008), alors que 1’analyse
est bien une maniére de raisonner parmi tant d’autres (Ackoff, 1999).
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Laplace (cité par Capra, 1997, p. 184).), pour un intellectuel qui connaitrait tout des rouages du
monde, des lois régissant notre univers, « rien ne serait incertain, et le futur, comme le passé,

serait comme le présent a ses yeux™ ».

Le réductionnisme consiste a rechercher les unités élémentaires de 1’univers pour pouvoir
I’expliquer en étudiant leurs propriétés intrinséques. Autrement dit, ce principe nous invite a
décomposer les objets en parties, puis de les décomposer a nouveau jusqu’a arriver a une unité
élémentaire et donc irréductible, puis d’étudier ces parties élémentaires pour expliquer 1’objet.
Par exemple, la physique a réduit le monde en éléments indivisible : I'atome, les biologistes ont
fait de méme avec la cellule, les linguistes avec les éléments sonores : les phonémes, et méme
les psychologues ont tenté a de nombreuses reprises d'arriver a ce résultat, avec par exemple
I'atome psychique (Ackoff, 1999). Nous faisons la méme chose pour résoudre des problemes,
ou I’on va chercher a décomposer ce probléme en plus petits problémes plus faciles a résoudre,
puis a résoudre ces petits problémes de sorte a résoudre le probleme initial (Le Moigne, 2007).
En somme, la pensée analytique cherche a montrer que derriere I’apparente complexité se cache
la simplicité ; et ¢’est en partie grace a cette décomposition des objets que 1’on peut découvrir

cette simplicité, et donc découvrir les lois simples de la nature (Simon, 2004).

Enfin, le principe de disjonction consiste a traiter les phénomenes par domaine disciplinaire
(Morin, 2014). C’est ainsi que nous sommes arrivés a I’émergence de nouvelles disciplines, de
plus en plus spécialisées (Bertalanffy, 2012 ; Boulding, 1956). Cela a permis de développer des
connaissances tres pointues dans des domaines tres spécifiques. Ce principe repose a la fois sur
le déterminisme avec la volonté de connaitre les lois régissant I’univers, et le réductionnisme,
en souhaitant décomposer les objets en plus petits objets pour approfondir les connaissances de

ceux-ci en les abordant au travers d’une discipline ou une perspective bien spécifique.

Les limites de la pensée analytique

Si ce paradigme a permis de grandes découvertes scientifiques depuis le XVII*™ siécle, on a
commencé a entrevoir ses limites, voire ses effets pervers au cours du XXeme siécle et ce
jusqu’a aujourd’hui (Morin, 2014). De fait, en cherchant a « dévoiler la simplicité cachée

derriére I'apparente multiplicité et I'apparent désordre des phénomenes » (Morin, 2014, p. 80),

%5 Traduction du texte original : “nothing would be uncertain for it, and the future, like the past, would be present
to its eyes” (Laplace, cite par Capra, 1997, p. 184)
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on a institué une pensée simplifiante ou simplificatrice, mutilant la réalité des phénomenes
complexes®® (Le Moigne, 2010 ; Morin, 1977 ; 2005).

Le principe de disjonction, amenant a une hyperspécialisation des disciplines (Lecas, 2006 ;
Morin, 1977 ; 2005) a fait que les chercheurs ne peuvent plus se comprendre et donc
difficilement se parler, chaque sous-discipline ayant développé son propre vocabulaire. Par
conséquent, « les physiciens ne parlent qu'aux physiciens, les économistes aux économistes -
pire encore, les physiciens nucléaires ne parlent qu'aux physiciens nucléaires et les
économetres aux économétres®” » (Boulding, 1956, p. 198). Or pour appréhender la complexité
des phénomenes, il nous faut les comprendre a travers des perspectives multiples. Nous I’avons
d’ailleurs bien compris lorsqu’il s’agit de s’attaquer a des problématiques mondiales telles que
le déréglement climatique, la mondialisation, les problémes sociaux, d’urbanisation, etc. (Jones,
2014). Leonard & Beer (1994) prennent I’exemple de la construction d’un pont. D’un point de
vue anthropologique, le pont peut étre vu comme un moyen de connecter les différentes familles
d’un point A a un point B, mais elle ne correspond peut-étre pas au point de vue mathématique
et architectural, qui établit les mesures pour construire le pont, ou encore a la vision
économique, pour envisager I’impact du pont sur les différents flux. Si ces finalités sont traitées
de maniére isolée, la problématique de construction du pont peut se complexifier encore
davantage. Nous pouvons également I’illustrer avec la parabole des aveugles qui touchent les
différentes parties du corps de I’éléphant (Figure 15) : chacun est str de ce qu’il touche — par
exemple un aveugle croit qu’il s’agit d’un tronc en touchant la trompe — alors que c’est avec

une vision d’ensemble que les aveuglent pourraient reconnaitre un ¢léphant (Meadows, 2008 ;
Senge, 2017).

% Drailleurs, ’inverse de la complexité, ce n'est pas la simplicité. La simplicité renvoie a la décomposition d’un
objet d’étude. 11 s’agit en fait d’implexe en tant qu’unité indécomposable, ou de basse complexité (Le Moigne,
1999).

5" Traduction du texte original : “Physicits only talk to physicists, economists to economists — worse, still nuclear
physicists only talk to nuclear physicists and econometricians to econometricians” (Boulding, 1956, p. 198)
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Figure 15 Illustration de la parabole de I'éléphant et des aveugles

"It is a biodiversity
crisis”

—— /C
j "It is an energy \‘K‘j( N
crisis” U =77
~ . N7 1Al

"It is a water
crisis"

"It is a climate
crisis"

Par ailleurs, au-dela méme du manque d’échange entre les disciplines, il y a un vrai manque
d’échange entre les scientifiques et les citoyens au sens large. Nous avons de plus en plus
d’experts vulgarisateurs, mais le flux d’information reste unidirectionnel, ne créant pas de
véritable échange permettant par exemple aux citoyens d’enrichir la réflexion de ces experts
(Le Moigne, 2010). Sans cette approche multidisciplinaire, les problématiques sont traitées sans
considérer I’ensemble des perspectives, pouvant alors provoquer des tensions et engendrer de

nouveaux problémes (Leonard et Beer, 1994).

En outre, en cherchant a expliquer les phénoménes uniquement en identifiant leurs causes a
travers le principe du déterminisme, on a delibérément mis de c6té le contexte en considérant
les phénomenes comme des objets sans interaction avec leur environnement. Ce qui illustre au
mieux ces propos sont les études et les simulations faites en laboratoire, ou I’on cherche a
controler 1’ensemble des variables permettant d’expliquer un phénomeéne. Mais nous nous
sommes rendu compte a quel point le contexte était essentiel pour comprendre ce phénomeéne.
Autrement dit, il est difficile si ce n’est impossible d’étudier les phénomenes complexes en les
extrayant de leur environnement®® (Ackoff, 1999). Dés lors, en souhaitant controler toutes les
variables explicatives, on se passe du contexte qui est lui-méme explicatif du phénomene
observé. Ce méme principe a également nourri le mythe d’une vérité idéale et absolue comme

I’exprimait Laplace ; celui de pouvoir tout expliquer en connaissant parfaitement les relations

%8 Pour justifier le besoin de comprendre le contexte pour étudier un phénomeéne complexe, Morin (2014) fait
I’analogie suivante, avec ironie : « Cela n'a pas du tout la méme signification d'étre appelé "chéri" par sa femme
a lamaison et d'étre appelé "chéri" par une prostituée dans la rue - les différents contextes changent complétement
le sens » (Morin, 2014, p. 15).
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de causalité. Or, lorsque nous cherchons a nous attaquer aux phénomenes complexes, il est
inconcevable de connaitre et d’identifier toutes les relations de causalité, ayant un nombre infini
de variables et de relations entre ces variables. A cet égard, le raisonnement analytique se heurte
a la possibilité d’expliquer ces phénoménes de maniére absolue (Lecas, 2006 ; Le Moigne,
2007). Cela a d’ailleurs entrainé une certaine dérive de la pensée analytique : une forme de
rationalisation consistant a vouloir a tout prix arranger la réalité observée dans ce systeme de
pensée, quitte a fermer les yeux sur certains éléments, a omettre volontairement ce qui dépasse,
ce qui irait a I’encontre de la croyance d’un monde parfaitement ordonné (Morin, 2014 ;

Raworth, 2017).

Enfin le réductionnisme, en décomposant les problémes en sous-problémes, et en nous invitant
a regler les sous-problémes pour régler le probléeme dans sa totalité, a omis le fait que les
différents problemes sont généralement interdépendants. Dés lors, en voulant résoudre un
probléme, on géneére souvent de nouveaux problémes. Comme le dit I’adage : « les problémes
d’aujourd ’hui viennent des solutions d’hier » (Senge, 2017, p. 59). Nous pouvons ajouter que
les solutions d’ici sont les problémes de la-bas, dans le sens ou les effets peuvent se ressentir
certes & moyen-long terme, mais aussi a d’autres endroits. De plus, si le réductionnisme permet
de bien connaitre les propriétés intrinseques des parties, il ne permet pas d’avoir une image
globale du phénomene observé. Par exemple, on peut étudier les propriétés des fils d’une
tapisserie, mais cela ne nous permet pas de voir a quoi celle-ci ressemble (Morin, 2014). Or, en
se focalisant sur la partie a traiter et donc en omettant le tout, il y a un risque en optimisant le
fonctionnement de la partie de créer un dysfonctionnement du tout. Pour filer la métaphore, en
changeant la variété du fil pour le rendre plus robuste, on risque de rendre la tapisserie moins
esthétique, sans forcément se rendre compte si nous restons focalisés sur les propriétés des fils

au lieu de prendre un pas de recul et d’observer la tapisserie dans son ensemble.

En somme, I’hyper-simplification causée par les principes de la pensée analytique nous a rendu
aveugle face a la complexité du monde, qu’elle soit réelle ou percue (Morin, 2014). En
souhaitant résoudre les problémes complexes par le raisonnement analytique, comme la
délinquance, la faim dans le monde, le chémage, la crise climatique, etc., nous les avons méme
rendus plus complexes encore (Le Moigne, 2007). En ce sens, la pensée analytique est
davantage pertinente lorsqu’il s’agit de traiter de phénomenes compliqués et non de
phénomeénes complexes (Le Moigne, 2007 ; Schmitt, 2017). Dans ce qui reléve du ‘compliqué’,
nous avons par exemple les objets et les systemes mécaniques, ayant des relations de causalité

claires, méme si cela requiert une certaine expertise pour le voir. C’est ce que Snowden et
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Boone (2007) appellent le ‘royaume des inconnues connues’. Une voiture peut étre considéré
comme un objet ou un systeme compliqué, nécessitant un expert — un mécanicien — pour
résoudre les problémes détectés, grace a 1’analyse — faire le diagnostic du véhicule en inspectant
tous ces composantes — grace a des bonnes pratiques reproductibles sur d’autres véhicules ayant
des probléemes similaires. Or, ce qui est complexe releve du ‘royaume des inconnues
inconnues’, dans lequel la plupart des décisions engendrent des conséquences inattendues, avec
des effets plus ou moins proportionnels et qui impactent sur le plus ou moins long terme. Selon
Snowden et Boone (2007), ’expertise, a travers le travail d’analyse, est beaucoup moins
pertinente dans ces conditions. C’est justement le cas pour les organisations, qui comme nous
I’avons vu, ne peuvent plus étre considérées comme des systémes mécaniques, mais comme
des systémes sociaux, complexes. Les auteurs suggerent ainsi de laisser émerger les solutions
en favorisant les interactions entre les acteurs du systéme, et non d’imposer des bonnes
pratiques, chaque pratique étant spécifique a un contexte en particulier et ne pouvant donc pas

étre appliquée a des problémes en apparence similaires® (Snowden et Boone, 2007).

Dans ces conditions, la pensée analytique, malgré toutes les découvertes scientifiques qu’elle a
permises, se heurte a des limites inhérentes pour faire face a la complexité, davantage portée
pour s’attaquer aux problemes compliqués. C’est pour cette raison que s’est développée un

nouveau paradigme : la pensée systémique.

2.2. La fin de la domination de la pensée analytique et I’émergence de la pensée

systémique

Selon Ackoff (1999), nous sommes en train de changer d’époque, a cheval entre 1'ancien — ‘the
machine age’ — et le nouveau — ‘the system age’. « Dire que nous vivons un changement
d'époque, c'est affirmer que tant nos méthodes pour essayer de comprendre le monde que notre
compréhension réelle de celui-ci subissent des transformations fondamentales et profondes® »
(Ackoff, 1999, p. 6). Ainsi, nous sommes en marche pour passer de la pensée occidentale
ultradominante — la pensée cartésienne — a la pensée systémique (Morin, 2014). Nous pouvons
en ce sens parler de changement de paradigme (e.g., Capra, 1997 ; Le Moigne, 2007 ; Morin,

1977 ; 2014) ; un paradigme se définissant comme « une constellation d‘acquis - concepts,

% Dans leur article, Snowden et Boone (2007) décrivent leur outil, qu’ils ont nommé Cynefin, pour aider les
dirigeants a reconnaitre la différence entre les systemes simples, compliqués, complexes et chaotiques, et a adapter
leurs pratiques en conséquence.

8 Traduction du texte original : “to say we are experiencing a change of age is to assert that both our methods of
trying to understand the world and our actual understanding of it are undergoing fundamental and profound
transformations.” (Ackoff, 1999, p. 6)
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valeurs, techniques, etc. - partagés par une communauté scientifique et utilisés par cette
communauté pour définir des problémes et des solutions légitimes®! » (Khun, 1962, cité par
Capra, 1997, p. 5). 1l s’agit de la clé de voute de tout notre systéme de pensée, exercant une

influence majeure jusqu’a nos pratiques (Morin, 2014).

Comme nous I’avons vu, notre systéme de pensée — ou paradigme — a besoin de changer si nous
voulons faire face aux nouveaux defis de notre époque (e.g., Capra, 1997, Jones, 2014 ; Senge,
2017). Pour cela, il a fallu créer un nouveau langage, adapté a la complexité. De fait, nous avons
élaboré un langage concu pour traiter de problémes simples ou compliqués, avec la volonté
d’apposer une solution pour chaque probléme identifié : diminuer les codts lorsque les profits
sont en déclin, ou baisser les prix face a une perte de part de marché (Senge, 2017). « Comme
nous considérons le monde en termes simples, nous croyons aux solutions simples et évidentes »
(Senge, 2017, p. 258). Alors, pour envisager la complexité de facon non-simplifiante, il nous
faut changer de langage. Notons tout de méme que changer de systeme de pensée ne signifie
pas abandonner le précédent. Il ne s’agit donc pas de renoncer a la pensée analytique, mais de
la compléter avec un nouveau registre pour faire face a des problématiques de différentes
natures (Le Moigne, 2010).

2.3. Désapprendre le raisonnement analytique pour apprendre le raisonnement

systémique

Pour changer de langage, et plus largement de systtme de pensée afin d’embrasser la
complexité, nous devons avant tout désapprendre le précédent. Senge (2017) identifie
néanmoins des difficultés d’apprentissage dont il faut se débarrasser afin d’embrasser
pleinement la pensée systémique. Parmi ces difficultés, nous avons celle de se confondre dans
son poste : « je suis mon poste ». Ainsi, la majorité des personnes décrivent leurs taches
quotidiennes plutdt que de décrire ce qu’ils font pour contribuer a la finalit¢ de I’entreprise
(Senge, 2017). La deuxiéme difficulté est de croire que 1’ennemi est en dehors, et donc de se
focaliser davantage sur les aléas de 1’environnement et de désigner un bouc-émissaire plutét
que de se concentrer sur la capacité d’adaptation du systéme et de sa propre personne (Ruch et
al., 2014). La troisiéme difficulté est I’illusion de la proactivité, dans le sens ou nous sommes

finalement beaucoup plus dans la réaction aux événements que dans une forme d’introspection

61 Traduction du texte original : “They led Thomas Kuhn to the notion of a scientific "paradigm”, defined as "a
constellation of achievements - concepts, values, techniques, etc. - shared by a scientific community and used by
that community to define legitimate problems and solutions.” (Capra, 1997, p. 5)
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et de réflexivité sur nos modes d’action (Ackoff, 1999 ; Kim, 1999). Une autre difficulté
identifiée est justement le fait de s’attarder sur les événements au lieu de comprendre les

mécanismes sous-jacents qui les ont causés (Kim, 1999 ; Meadows, 2008 ; Sterman, 2000).

La premiere étape donc, pour changer de systeme de pensée, est de prendre conscience de
I’actuel. De fait, nous n’avons pas conscience que nous avons construit depuis notre enfance
des modéles mentaux (Leonard et Beer, 1994). C’est pour cette raison que nous avons décrit
précédemment les principes structurants de la pensée analytique, pour bien comprendre qu’il
s’agit d’un mode de raisonnement particulier, et non du raisonnement en tant que tel. Cette prise
de conscience permet de prendre du recul sur notre propre maniére de penser. La deuxiéeme
étape est alors de désapprendre les principes de la pensée analytique, sortir du cadre de référence
dans lequel nous avons vécu quasiment toute notre vie (Schmitt, 2017), pour ensuite faciliter
I’intégration des principes systémiques et ainsi changer notre systtme de pensée selon le

contexte (Ngana, 2015).

L’apprentissage, de maniére générale, peut se faire en simple ou double boucle (Argyris et
Schon, 1996). Lorsque nous parlons d’apprentissage en boucle simple, il s’agit d’apprendre par
retour d’expérience, et de rectifier nos actions en fonction des informations que nous recevons
et des écarts par rapport aux objectifs fixés. Lorsque nous parlons d’apprentissage en double
boucle, il s’agit de repenser profondément nos modéles mentaux (Figure 16%%). C’est ce que
nous cherchons a faire en vous présentant dans la partie suivante les principes structurants de

la pensée systémique.

52 Modele issu du site internet thesystemsthinker : https://thesystemsthinker.com/working-in-high-leverage-zones-
with-the-double-loop-learning-matrix/
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Figure 16 Modele de I'apprentissage en double boucle
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3. La modélisation comme langage privilégié de la pensée systémique

Dans cette section, nous proposons de faire une focale sur la modélisation comme langage
privilégié de la pensée systémique, €tant €également un point d’attention significatif du business
‘model” et de I’approche business ‘modelling’. A partir de sa définition et de son intérét, nous
verrons quelques points saillants de la modélisation : modéliser pour confronter les
représentations mentales, modéliser la complexité sans rechercher la complétude, et enfin

modéliser en fonction de I’intention des modélisateurs.

3.1. La modélisation comme outil de pensée des systématiciens

Un des langages privilégies des systématiciens est la modélisation (Donnadieu et Karsky, 2002 ;
Le Moigne, 2007), définie comme « [’action d’élaboration et de construction intentionnelle,
par composition de symboles, de modeles susceptibles de rendre intelligible un phénomene
per¢u complexe, et d’amplifier le raisonnement de [’acteur projetant une intervention délibérée
au sein du phénomeéne ; raisonnement visant notamment a anticiper les conséquences de ces
projets d’actions possibles » (Le Moigne, 2007, p. 5). En d’autres termes, la modélisation est
I’art de modéliser les systémes pergus comme complexes ; ce que Le Moigne (1987) appelle la
systémographie. Si ce langage est naturellement employé par les systématiciens, c’est en

particulier parce que la modélisation permet de transposer une pensée non-linéaire.
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Ainsi, la modélisation est a la pensée systémique ce que la simplification est a la pensée
analytique : la modélisation amene a la compréhension des systemes complexes tandis que la
simplification améne a 1’explication des systémes compliqués (Le Moigne, 1968 ; 1999).
Autrement dit, la modélisation sert a construire 1’intelligibilité d’un systéme complexe alors
que la simplification sert a découvrir I’intelligibilité¢ d’un systéme compliqué. Dans le premier
cas, il y a une forme de passivité de I’observateur vis-a-vis du systéme observé, alors que dans
le deuxiéme cas, il y a une forme de proactivité de 1’observateur sur le systéme observé : on
construit notre propre représentation de la réalité (Le Moigne, 2007). Le modéle n’est donc plus
le résultat mais bien la source de connaissance, il refléte une connaissance-projet et non pas une
connaissance-objet. Autrement dit, il devient pour le modélisateur une heuristique de sa propre
pensée et de son propre processus de modélisation (Le Moigne, 1987). La modélisation
engendre des modeéles qui engendrent a nouveau des processus de modélisation, par effet de

rétroaction.

3.2. Modéliser pour confronter les représentations mentales

La modélisation, avant la conception d’un artefact composé de symboles, est en premier lieu
un processus de représentation mentale. Comme le dit Karl Marx (cité par Le Moigne, 1987, p.
4) : « ce qui distingue des I'abord le plus mauvais architecte de I'abeille la plus experte, c'est

qu'il a construit la cellule dans sa téte avant de la construire dans la ruche ».

Les représentations conceptuelles nous aident alors a créer du sens sur ce gue nous observons,
en le rendant explicite a nos yeux et aux yeux des autres observateurs (Le Moigne, 2007). Ils
permettent de confronter les modeles mentaux des différents observateurs et d’essayer
d’appréhender au mieux le systéme étudié. De fait, personne ne peut connaitre I’ensemble d’un
systeme complexe (Beratan, 2007), car notre connaissance est limitée a la fois par notre
sensibilite, comme le concoit De Vinci (cité par Lecas, 2006), et a la fois par notre rationalité
limitée, creant des biais cognitifs et donc une compréhension imparfaite des systemes observes
(Simon, 2004). La modélisation conceptuelle permet de remédier a ces limites pour embrasser
une représentation commune du systéme, et donner du sens a la situation, facilitant ainsi la prise
de deécision (Schmitt, 2017 ; Senge, 2017). Au-dela de la création d’une représentation
commune du systéme, cela permet a chaque observateur de challenger sa propre représentation
mentale, de I’ouvrir a d’autres perspectives, de 1’enrichir (Meadows, 2008). Si les aveuglent se

mettaient & accepter leurs limites cognitives et a collaborer en partageant leurs représentations
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mentales, alors ils pourraient se rendre compte qu’il s’agit d’un éléphant grace a une vision plus

globale de celui-ci.

3.3. Modéliser la complexité sans rechercher la complétude

Drailleurs, 1’'une des idées recues les plus répandues de la pensée systémique est de croire
qu’elle cherche la complétude, i.e., a avoir une vision complete des choses (Morin, 1977 ;
2007). Or, il ne faut pas confondre complexité et complétude. Nous pourrions croire en effet
que I’ambition de la pensée systémique est de vouloir tout connaitre, en reliant les disciplines
pour avoir une approche multidisciplinaire des phénomenes, et en refusant le réductionnisme
pour comprendre les interdépendances entre les systémes. Paradoxalement, c’est en cela qu’elle
affirme qu’il est impossible d’atteindre une connaissance compléte et absolue du monde : la
pensée analytique simplifie pour expliquer les lois régissant notre univers de facon absolue
quand la pensée systémique redonne de la complexité au monde tout en admettant qu’on ne
peut pas tout connaitre (Morin, 2014). « Si tout est lié a tout, comment pouvons-nous espérer
comprendre quoi que ce soit ? Puisque tous les phénomenes naturels sont en fin de compte
interconnectés, pour expliquer I'un d'entre eux, il faut comprendre tous les autres, ce qui est
évidemment impossible® » (Capra, 1997, p. 41). La spirale infinie des interactions rend en effet
I’explication exhaustive de tout phénomene impossible (Morin, 1977). Finalement, prétendre
connaitre un phénomene dans sa totalité, c’est omettre la complexit¢ du monde qui nous
entoure : « la totalité, c'est la non-vérité » (Morin, 2014, p. 93). La pensée systémique reconnait
ainsi un principe d’incomplétude et d’incertitude de la connaissance (Morin, 2014). Des lors,
la complexité ne peut étre réductible a un modele fini et unique (Le Moigne, 2007). Dit
autrement dit, tous nos modeles, qu’ils soient mentaux ou conceptuels, ne peuvent représenter

pleinement le monde tel qu’il est réellement (Meadows, 2008).

Cette idée d’incomplétude renvoie a I’adage bien connu que I’on tient de Korzybski : « la carte
n’est pas le territoire » (Cité par exemple par Donnadieu et Karsky, 2002 ; Le Moigne, 1987 ;
Raworth, 2017). En ce sens, nous ne devons pas confondre le modéle avec la réalité, puisque
par essence, tous les modéles sont incomplets et donc faux (Raworth, 2017 ; Sterman, 2002).
Toutefois, s’ils ne peuvent nous promettre une explication exhaustive des phénomenes, ils

peuvent étre utiles en nous aidant a naviguer dans la complexité (Le Moigne, 2007 ; Raworth,

8 Traduction du texte original : “Science can never provide any complete and definitive understanding. [...] If
everything is connected to everything else, how can we ever hope to understand anything? Since all natural
phenomena are ultimately interconnected, in order to explain any one of them we need to understand all the others,
which is obviously impossible” (Capra, 1997, p. 41).
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2017). Les modeles, en étant suffisamment rigoureux, peuvent alors servir pour prendre des
décisions et agir (de Rosnay, 1977). En ce sens, « ‘la carte n’est pas le territoire’ mais ‘la carte
n’est pas sans rapport avec le territoire’ » (Donnadieu et Karsky, 2002, p. 79). Autrement dit,
les modéles cherchent, sans tomber dans la pensee simplifiante et mutilante, et sans non plus
refuser la simplicité, modéliser ce que Bachelard appelle la ‘complexité essentielle’ (cité par

Le Moigne, 1987).

3.4. La modélisation est dépendante de I’intention du modélisateur

Pour modéliser cette complexité essentielle, et donc faire le choix de représenter certaines
choses et pas d’autres comme on le fait pour une carte de géographie — on ne représente que les
villes, ou que les fleuves par exemple — le modélisateur le fait avec une intention particuliere,
qu’elle soit explicite ou non. En ce sens, le modé¢le en lui-méme n’est jamais neutre (Le Moigne,
1987). Cette intention sert justement a éliminer les éléments du modele qui ne correspondrait
pas a la finalité recherchée (Leonard et Beer, 1994). Ainsi, « ce dont nous avons le plus besoin
c'est de savoir identifier ce qui est important de ce qui ne I'est pas, les données sur lesquelles
se concentrer et celles qui ne le nécessitent pas » (Senge, 2017, p. 132). Lecas (2006) parle
ainsi de principe de représentabilité, le modélisateur cherchant non pas une réalité ontologique
objective, mais une représentation subjective, partielle et partiale qu’il convient de faire part.
Par conséquent, c’est au modé¢lisateur de choisir le niveau de détail nécessaire pour qu’il soit a
la fois suffisamment précis et a la fois suffisamment intelligible (Meadows, 2008). En somme,
la modélisation est au fondement de la connaissance-projet — connaissance orientée vers une
finalité définie par le modélisateur — au travers d’un processus de conception a visée opératoire
(Tableau 4).

Tableau 4 Tableau présentant les méthodes de modélisation selon les théories de la connaissance,
de Le Moigne (1987, p. 7)

PARADIGME PARADIGME
THEORIES de la
CONNAISSANCE CONNAISSANCE- CONNAISSANCE-
OBJET PROJET
METHODES de
MODELISATION L
PAR
ANALYSE Modéle Modéle
(hypothético-Déductif EXPLICATION INTERPRETATION
expérimental)
PAR
CONCEPTION Modéle Modéle
(axiomatico-Inductif COMPREHENSION REPRESENTATION
pragmatique ) OPERATOIRE
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4. Les principes fondamentaux de la pensée systémique

Il serait malvenu de parler de ‘la’ pensée systémique comme s’il n’y avait qu’un courant de
pensée, unique et bien délimité. La pensée systémique s’est construite sur plusieurs générations,
faisant émerger de nombreux courants. Aprés avoir infusée dans chacune des disciplines —
sciences physiques, biologiques, humaines, etc., elle s’est petit a petit structurée en courants a
part entiere, avec dans un premier temps le courant Operational Research ayant pour objectif
d’organiser la logistique pour faire face a des problemes de grande ampleur, impliquant a la
fois I’armée, les gouvernements et les industries lors de la seconde guerre mondiale (Jackson,
2009 ; Umpleby et Dent, 1999). D’autres courants sont ensuite apparus, comme celui de la
théorie générale des systémes de Bertalanffy, ou encore la cybernétique de Wiener a partir des
années 1950, a ’origine de nombreuses autres branches émergeant au cours des décennies
suivantes (Figure 17) (Hossain et al., 2020 ; Ryan, 2014), notamment le courant certainement
le plus connu en pensée systémique : la dynamique des systemes — sytem dynamics — tres
populaire depuis le rapport Meadows de 1972 sur les limites de la croissance, et remis au goGt
du jour par Senge (2017).

Figure 17 Auteurs et courants de pensée les plus impactant de la pensée systémique dans le temps
(Hossain et al., 2020)
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L’ensemble de ces courants peut toutefois étre catégorisé en deux grandes approches : hard
systems et soft systems (Jackson, 2009). L’approche hard systems voit le monde comme un
ensemble de systémes n’étant pas toujours treés optimal, et cherche donc a les reconcevoir pour
les optimiser. Il s’agit d’une approche ingénierique fondée sur une approche quantitative ayant
pour objectif d’¢laborer des modeles mathématiques et de faire des simulations pour tenter
d’anticiper le comportement du systéme dans le temps. Au contraire, 1’approche soft systems
considere les systemes non pas comme une réalité inhérente au monde, mais plutét comme un
processus d’enquéte (Checkland, 2000) (Figure 18). Elle est plus orientée sur une approche
qualitative, cherchant a voir comment une nouvelle maniére de percevoir le monde peut changer
le monde (Capra, 1997).

Figure 18 Différence entre les approches 'hard system' et 'soft system' d’aprés Checkland (2000)
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Toutefois, nous pouvons dorénavant nuancer ces deux grandes approches, la frontiere entre les
deux étant de plus en plus perméable grace a des auteurs issus du hard systems thinking
‘adoucissant’ leur approche, et inversement, & des auteurs issus du soft systems thinking
employant des méthodes et des concepts de I’approche hard systems (Sevaldson, 2019). Dés
lors, cela nous permet plus facilement de faire émerger les principes unificateurs de la pensée
systémique — le terme ayant d’ailleurs été employé pour la premiére fois par Checkland dans
les années 1980 faisant justement référence a I’ensemble des courants pouvant étre unifiés a

travers certains concepts ou principes communs (Lane, 2016).
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Par ailleurs, il n’est pas envisageable de présenter tous les principes et tous les concepts de la
pensée systémique, ces derniers étant pléthoriques et difficiles a identifier dans la littérature
(Kast and Rosenweig, 1972). Pour autant, nous avons sélectionné les principes et concepts dans
’objectif de concevoir un systéme de pensée suffisamment robuste et englobant (Ackoff, 1999)
pour appréhender notre objet de recherche, a savoir 1’approche business model(ling). En un
sens, a travers la présentation de ces principes, nous proposons un outil conceptuel permettant

de percevoir autrement les systémes complexes®.

Dans ces conditions, nous proposons de présenter les grands principes structurants de la pensée
systémique, ainsi que les concepts qui en découlent. Le terme ‘systéme’ renvoie, de fait, a ses
principes qui nous donnent a voir le monde d’une certaine maniére (Buchana, 2019). Ces
principes sont en quelques sorte les pendants des principes de la pensée analytique que nous
avons exposés. Ainsi, nous substituons les principes déterministe, réductionniste et de

disjonction (Morin, 2014), aux principes téléologique, d’interdépendance, et holistique®.

Notons que cette section est relativement dense pour présenter chacun des principes et de leurs
concepts et notions satellites. Pour les lecteurs pressés, nous proposons toutefois un tableau
récapitulatif a la fin de chacune des sous-sections, ¢’est-a-dire la fin de la présentation de chacun

des principes.
4.1. Le Principe téléologique

Le retour de la finalité en sciences

La téléologie se définit comme 1’étude des finalités en sciences — I’étymologie venant du Grec
‘telos’ signifiant ‘finalité’ (Capra, 1997). Une finalité peut ainsi se définir comme un état final,
qu’il soit intentionnel ou non, d’un systéme. Etudier les finalités d’un systéme, c’est donc avant
tout chercher a comprendre le comportement du systéme dans le temps, la destination vers
laquelle il se dirige, plut6t que de se concentrer sur les événements passés pour en expliquer les
causes. Il s’agit alors d’étudier les systemes dans un rapport comportement/finalités plut6t que
dans un rapport de causalité - comportement/causes (Lecas, 2006). En d’autres termes, nous

portons davantage notre attention sur les extrants — outputs —que sur les intrants — input — du

5 De Rosnay (1975) a nommé cet outil conceptuel, le ‘macroscope’ Le terme de macroscope fait référence au
microscope et au télescope : nous avons inventé le microscope pour étudier I’infiniment petit, le télescope pour
étudier I’infiniment grand, alors il nous faut inventer le macroscope pour étudier 1’infiniment complexe.

8 Attention. Cette maniére de présenter les choses peut étre percue comme simplificatrice. Morin (1977) dit qu’il
faut les deux approches pour appréhender pleinement la complexité du monde : a la fois les principes analytiques
et les principes systémiques.
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systeme (Ackoff, 1999), ce qui revient non plus a raisonner en connaissance de cause — ‘si je
fais ceci, alors il va se passer cela’ — mais en connaissance de conséquence — si je veux cela,
alors je dois faire ceci’® (Barrand, 2009). On parle ainsi de ‘backcasting’ lorsqu’on cherche a
se projeter vers une finalité poursuivie pour ensuite rechercher les moyens de 1’atteindre,
contrairement au ‘forecasting’ ou 1’on cherche a comprendre les relations de causalit¢ pour
prédire ou du moins prévoir les événements futurs®” (Kim et al., 2021 ; Martin et al., 2002 ;
Mendoza et al., 2017) (Figure 19). Finalement, étudier les finalités d’un systéme, c’est se
demander avant tout : « Pour quoi ¢a fait ? » (Lecas, 2006, p. 221). A cette question, nous
pouvons répondre en commencant notre phrase par « afin de... » dans une vision projective, et

non pas en commengant par « parce que... » avec une vision causalitaire (Le Moigne, 1992).

Figure 19 lllustration de I'approche backcasting vs. forecasting

La téléologie a longtemps été considérée comme surnaturelle, métaphysique (Bertalanffy,
2012), davantage portée par la religion que par la science® (Morin, 1977). De fait, le
raisonnement analytique n’assume aucun mécanisme téléologique (Simon, 1991), prétendant

que le monde est uniquement déterminé par des relations de causalité, et qu’en connaissant ces

8 J’ai connu cette expression lors d’un rendez-vous avec Christophe Schmitt, qui m’a beaucoup inspiré pour la
suite de mon projet de recherche.

57 Se limiter & une vision causalitaire des phénomeénes est réducteur, dans le sens ol les comportements du systéme
ne sont pas seulement déterminés par les relations de causalité, mais aussi influencés par ses finalités. Il convient
donc a la fois d’étudier les finalités et les relations de causalité pour une compréhension plus globale du
comportement du systeme étudié.

8 Attention a ne pas confondre téléologie (I’étude des finalités) et téologie (science ayant pour objet les questions
religieuses) !
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relations a la perfection, nous pourrions expliquer tout phénomeéne et prédire le futur®® (Capra,
1997 ; Morin, 2014). Au contraire, la pensée systémique, en soulignant le caractére complexe,
ambigie, et incertain du monde, estime que la recherche exhaustive des relations de causalité
est fortuite, et qu’il est nécessaire de compléter cette approche en comprenant les finalités du
systéme’®. Le principe d’équifinalité démontre bien cette nécessité : deux systémes peuvent
atteindre une méme finalité malgré des conditions initiales différentes, et malgré des moyens
alloués différents. De méme, des systemes peuvent avoir atteint des finalités différentes malgré
des conditions initiales et des moyens alloués identiques (e.g., Bertalanffy, 2012 ; Kast &
Rosenzweig, 1972). L’¢tude des finalités a ainsi été réintroduite en sciences grace a la
cybernétique, et notamment en biologie ou ils voyaient dorénavant la cellule comme un systéme
ayant des fonctions et des buts précis par rapport a une finalité : (se) produire, (s’)organiser,
(se) maintenir (Morin, 1977).

Dés lors, le principe téléologique n’a pas pour but de substituer 1’étude des relations de causalité
par 1’étude des finalités, mais elle a pour but de compléter cette approche pour améliorer la
compréhension du systéeme étudié. Morin (1977) parle ainsi de finalité causalitaire : « dés lors
la finalité devient non seulement explicable, elle devient explicative, c’est-a-dire
causale. [...] Elle est justement ce qui permet de comprendre le développement de stratégies et
de décisions, qui n’ont de sens que par rapport a une/des finalités » (Morin, 1977, p. 261). Dit
autrement, les systémes sont autant déterminés par le passé, c’est-a-dire leurs relations de
causalité, qu’influencés par le futur, c’est-a-dire par 1’état final a atteindre (Bertalanffy, 2012 ;
Watzlawick, 1996).

L’état final a atteindre se distingue selon plusieurs natures de finalités selon Bertalanffy (1968).
Il existe une finalité statique : par exemple un manteau ou une fourrure a pour finalité de tenir
chaud. Et il existe deux finalités dynamiques : la finalité d’état et la finalité poursuivie. La
finalité d’état correspond a la progression d’un événement vers un état final, un mouvement
guidé par la structure du systeme, comme le thermostat venant réguler la température d’une

maison. La finalité poursuivie quant a elle est la prévoyance d’un but, d’une destination vers

8 Jacob dira ainsi avec ironie : « La téléologie est pour le scientifique comme une maitresse : Il ne peut s ’en passer
mais il n’ose la monter en public » (Cité par Le Moigne, 2010).

70 Attention, la finalité peut renvoyer a plusieurs choses : la finalité d’état (tendre ineluctablement vers un horizon)
et la finalité poursuivies (I’intention de tendre vers un horizon). Nous faisons cette distinction quelques lignes plus
bas.
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laquelle nous souhaitons aller. Il est ainsi question d’intention, ou d’intentionnalité’* (Schmitt,

2017).

Les entreprises comme systémes intentionnels

Comme nous 1’avons vu précédemment, les systémes peuvent étre classés selon la nature et le
degré de leurs finalités (catégorisation proposee par Ackoff et Gharajedaghi, 1996). Si dans les
systémes mécaniques, ni les parties ni la totalité n’a pas finalité, et dans les systémes animés
seule la totalité a des finalités, les systemes sociaux — dont les entreprises — ont a la fois une ou
des finalités en tant que tout, et ont des parties ayant elles-mémes des finalités. En ce sens,
I’entreprise poursuit une ou plusieurs finalités, et chacune de ses parties, par exemple les
salariés ou les différentes directions d’une entreprise, poursuit ses propres finalités (Atwater &
Pittman, 2006 ; Kast & Rosenzweig, 1972). Or, si les finalités de ses parties peuvent converger
avec celles du systeme, elles peuvent également diverger. Ainsi, « maintenir I'narmonie entre
les sous-finalités et les finalités globales du systeme est une fonction essentielle des systémes
réussis’? » (Meadows, 2008, p. 16).

Il s’agira par conséquent d’étudier trois ensembles de finalités : les finalités de I’entreprise —
sa mission ou raison d’étre — les finalités des individus ou groupe d’individus la constituant, et
les finalités du supra-systéme dans lequel 1’entreprise est imbriquée’® (Ackoff, 1999). Chacune
de ces finalités peuvent étre a la fois subjectives et objectives. Les finalités subjectives renvoient
a ce que Bertalanffy (2012) nomme ‘finalités poursuivies’ tandis que les finalités objectives
renvoient a ce qu’il nomme les ‘finalités d’état’. Il convient alors d’étudier les finalités d’état —
orientation du systéme vers une destination — et les finalités poursuivies — prévoyance d’un but
— pour faire en sorte d’aligner I’ensemble de ces finalités, en cherchant a trouver une cohérence
entre les finalités des individus et celles de I’entreprise, et a réduire 1’écart entre finalité d’état
et finalité poursuivie. Notons par ailleurs que les finalités subjectives ne sont pas toujours
formalisées ni méme explicites. Donc finalement, le meilleur moyen de définir les finalités
poursuivies par les acteurs est de comprendre le comportement du systeme étudié (Meadows,
2008).

"1 Définition de l'intentionnalité

“L'intentionnalité, dans une acceptation phénoménologique, désigne la capacité qu'a la conscience d'un individu a
étre dirigée vers un objet. Au niveau de I'entrepreneur, I'objet prend la forme du futur souhaité, d'actions permettant
la réalisation de ce futur souhaité par I'entrepreneur. (Schmitt, 2017, p. 31)

2 Traduction du texte original: "Keeping sub-purposes and overall system purposes in harmony is an essential
function of successful systems.” (Meadows, 2008, p. 16)

3 par exemple, une université est imbriquée dans un systéme éducatif ; un magasin spécialisé bio est imbriqué
dans un systéme alimentaire.
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Les notions satellites autour du principe téléologique

Pour bien appréhender la notion de finalité, il convient de bien distinguer et définir certaines
notions satellites. Nous ferons ainsi dans un premier temps la distinction entre objectifs, buts et
idéals, puis dans un second temps la distinction entre valeurs, finalités et vision. Pour
comprendre pleinement le comportement du systéme dans une perspective projective, il s’agira

d’articuler ’ensemble de ces notions.

La différence entre objectifs, buts et idéals

Ackoff (1999) fait la différence entre la signification de ce qu’est un objectif, un but et un idéal.
Selon lui, un objectif est un ensemble de résultats attendus dans une période donnée en suivant
une planification. Les buts sont quant a eux des résultats dont 1’obtention n’est pas attendue
avant la fin de la période définie ; pour atteindre un but, il faut alors définir et atteindre des
objectifs tout au long du chemin. Enfin, les idéaux sont des résultats ne pouvant étre atteints.
On ne peut qu’espérer s’en rapprocher en suivant des objectifs et des buts de maniére
progressive. Ainsi, « un systeme en quéte d'idéal est un systéme intentionnel qui, lorsqu'il
atteint I'un de ses buts ou objectifs, recherche un autre but et un autre objectif qui se
rapprochent davantage de son idéal. Un systéme en quéte d'idéal est donc un systéme qui a un
concept de "perfection" ou de "désirable ultime" et qui le poursuit systématiquement’ »
(Ackoff, 1999, p. 55). La différence entre les buts et les idéaux est tres bien illustrée par
Meadows (2008) : nous sommes plutot doués lorsqu’il s’agit d’atteindre des objectifs et des
buts, mais lorsqu’on définit le PIB d’une nation comme but a atteindre, cela ne va pas
systématiquement produire du bien-étre, de 1’équité et de la justice. Nous devons donc toujours

garder a l'esprit 1’idéal poursuivi d'une organisation lorsque nous définissons nos buts.

L’idéal peut dans ces conditions se définir comme un futur désirable, pour lequel nous
souhaitons faire le maximum pour s’en rapprocher (Ackoff, 1999), quels que soient les chemins
parcourus (de Rosnay, 1977). D’ailleurs, les idéaux’ ont tendance a davantage générer du
consensus que les objectifs ou les buts, parce qu’on se focalise davantage sur nos valeurs que
sur les moyens nous permettant de les poursuivre. « En général, les gens sont moins en

désaccord sur les idéaux que sur les objectifs & court terme et les moyens de les atteindre® »

"4 Traduction du texte original : “An ideal-seeking system is thus one which has a concept of "perfection” or the
"ultimately desirable™ and pursues it systematically” (Ackoff, 1999, p. 55).

5 Attention toutefois a ne pas confondrs idéaux et idéologies. Les ideologies sont moins portées par les idéaux que
par les moyens pour les atteindre.

76 Traduction du texte original : In general, people disagree less about ideals than about shorter-range goals and
ways of pursuing them. (Ackoff, 1993, p. 406).
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(Ackoff, 1993, p. 406). Pour définir cet idéal, Ackoff (1993) donne une consigne : nous avons
la possibilité¢ de remplacer le systéme actuel par n’importe quel autre systéme, sans s’auto-
censurer ; et seulement trois contraintes : cela doit étre technologiquement faisable, ¢’est-a-dire
possible avec les technologies actuelles, ; cela doit étre opérationnellement viable ; et cela doit
pouvoir étre en constante évolution. Par ailleurs, 1’auteur propose deux types de conception
d’un idéal : contraint et non-contraint. La conception d’un idéal contraint part de I’hypothése
que I’environnement ne change pas. D’une part, cela enléve le besoin d’essayer d’anticiper le
monde dans lequel nous vivrons a I’avenir. D’autre part, cela permet aux personnes de mieux
appréhender ce sur quoi ils ont le controle et ce qu’ils peuvent influencer, et donc de mieux
comprendre comment ils peuvent réellement changer le systeme, peu importe les aléas de
I’environnement (Ackoff, 1993). En bref, cette volonté de définir I’idéal du systéme étudié nous
invite a nous concentrer davantage sur les résultats souhaités que sur les moyens pour y parvenir
(Senge, 2017).

Les finalités poursuivies sont en ce sens davantage en rapport a cet idéal que I’on cherche a
atteindre en continue et qu’il convient de garder en téte pour que les objectifs et les buts soient
alignés et en cohérence avec ce gque nous souhaitons réellement. Maintenant que nous
comprenons mieux ces notions, il convient de distinguer la différence entre les valeurs, les

finalités et la vision.

La différence entre valeurs, finalités et vision’’

Senge (2017), pour sa part, fait la distinction entre valeurs, finalités et vision, les trois étant
interdépendants. Selon lui, les valeurs correspondent a notre maniére d’agir au jour le jour, et
répondent a la question « comment ? ». Les finalités —il parle également de mission une
entreprise — correspondent a la raison pour laquelle 1’organisation existe, et répondent ainsi a la
question « pour quoi ? ». Enfin, la vision décrit I’image du futur que nous souhaitons créer, et
répond ainsi a la question « quoi ? ». En ce sens, « La finalité s'apparente a une direction, une
orientation. La vision, elle, est une destination preécise, la représentation d'un futur desiré. La
finalité est abstraite, la vision est concrete » (Senge, 2017, p. 144). Par exemple, si la finalité
est d’explorer I’espace, la vision est d’avoir un homme sur la lune dans les années 1960 (Senge,
2017). Ainsi, une finalité sans vision n’est qu’une suite de mots abstraite, non-incarnée, tandis

qu’une vision sans finalité n’est qu’une bonne idée sans réel fondement ou engagement. Dans

7 Notons que le champ de la stratégie a déja beaucoup étudié 1’importance de la vision et de la mission. Nous
abordons donc ces notions avec un autre prisme, mais avec le méme regard quant a I’importance de bien les définir
pour développer une stratégie d’entreprise, et plus spécifiquement pour élaborer un business model.
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Chapitre Il : La pensée systémique pour embrasser la complexité

ces conditions, la finalité et la vision sont deux manicres complémentaires d’exprimer 1’idéal

présenté par Ackoff (1993).

L’intérét de définir les finalités et la vision d’entreprise

Nous avons identifié cinq grandes raisons pour lesquelles définir les finalités et la vision de
’entreprise est importante, a savoir : Créer une tension créatrice, ouvrir un espace de possibilités
plus vaste, garder un niveau ¢levé d’ambition, parler d’effectivité plutot que d’efficacité ou
d’efficience, créer du sens et un sentiment d’appartenance, et enfin ‘provoquer le destin ou la

chance’ pour que ce qui est imaginé se passe réellement.

Premierement, lorsque nous definissons un idéal — et donc potentiellement des finalités et une
vision — nous prenons conscience de 1’écart qu’il y a entre celui-ci et la réalité, cela nous
permettant alors d’identifier la maniére dont il est possible de réduire cet écart, pour que la
réalité se rapproche de cet idéal (Ackoff, 1993). Si cet écart peut faire peur et rendre 1’idéal
irréaliste, il permet également de créer une tension créatrice. La tension créatrice peut se définir
comme une énergie positive nous permettant de nous mettre en action pour agir et générer le
changement pour aller vers la vision. C’est une « force en ceuvre pour rapprocher la réalit¢ de
la vision » (Senge, 2017, p. 146). C’est cette capacité a maintenir la tension créatrice en
entreprise qui permet de contrebalancer le découragement si cet écart est trop important (Figure
20) et c’est aussi ce qui permet de ne pas tout de suite se contenter des compromis. « En effet,
le remede le plus simple et le plus immédiat quand on se sent découragé n'est-il pas de renoncer

a nos ambitions ? » (Senge, 2017, p. 147).

Figure 20 Illustration de la tension créatrice ; photo prise du livre de Senge (2017, p. 220)

Clarté de la Ecart
vision partagée g2
entre vision
et réalité

La vision, objet s
et d'action

\ 2ol Découragement
nthousiasme k_/ \

pour la vision Capacité &

maintenir la
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Deuxiéemement, le fait de définir des finalités et une vision nous permet de nous libérer de nos
pensees limitantes et ainsi élever nos ambitions. Cela nous permet de nous soustraire de cette

pensée déeterministe, quasi-fataliste de I’avenir, et nous incite a prendre les choses en main pour
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faire évoluer le monde dans le sens que nous souhaitons. Dit autrement, cela ouvre un espace
de possibilités (voir Jones et Van Ael, 2022) qui n’auraient pas pu étre envisageable par
I’approche causalitaire, ‘en connaissance de cause’. Nous pouvons ainsi élever notre niveau
d’exigence par rapport a ce que nous souhaitons ou 1’idéal défini — backcasting — et non plus
par rapport a ce que nous croyons possible en raison des événements passés — forecasting —
(Figure 19, p. 88). Cela permet ainsi d’éviter un écueil q