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RESUME

LE BUSINESS MODEL COMME DYNAMIQUE DE LA QUALITE DE
L’INSTITUTION PRIVEE D’ENSEIGNEMENT SUPERIEUR:
LE CAS DU GROUPE IHEM AU GABON

L’enseignement  supérieur  croit, se  diversifie et se privatise dans la  plupart des
pays africains. Toutefois, la problématique de sa qualit¢ et de D’employabilit¢ des
diplomés  émerge. Dans ce  contexte, ce  travail s’intéresse au  Business = Model
comme outil de pilotage de la qualit¢t au sein dun Institut d’Enseignement supé-
rieur Privée au Gabon notamment [I’Institut des Hautes FEtudes de Management en
tant que entitt combinant un projet économique et une finalitt sociale. Ce travail
est orient¢ vers la qualit¢ comme critetre de réussite de [DInstitut des Hautes Etudes
de Management a partir de son Business Model.
L’objectif  poursuivi est donc de montrer en quoi ’adoption du Business Model
par DInstitut des Hautes FEtudes en Management contribue a garantir une offre de
formation de qualité répondant ainsi aux  attentes des  diverses  parties  prenantes.
Pour répondre a cette problématique, nous adoptons une approche qualitative
par une étude de cas. Les données collectées par entretiens semi-directifs et lors
d’événements (meet-up, conférences, panels, salons...) sont enrichies de données
secondaires  (sites web, documents internes, rapports, etc.). Ce corpus de données
a fait D'objet d’une analyse de contenu. Les résultats de «ce travail de recherche
peuvent étre déclinés comme suit

D’abord, notre  recherche  enrichit la  littérature @ de  nouveaux  facteurs  externes et
internes qui  influencent 1’évolution du business model a savoir la levée de fonds,

les subventions, 1’augmentation de I’impact social et I’autonomie financiére. Ensuite, nous avons identifié les

éléments du BM qui évoluent avec les phases de
développement d’une institution d’enseignement supérieur privée (THEM) de
méme que sa logique d’évolution. Enfin, notre principale contribution consiste

en I’identification des principaux mécanismes qui peuvent  permettre de garder
un bon équilibre entre la dimension économique et la dimension sociale du BM

lorsque ce dernier évolue.

MOTS CLES: Business Model; Business Plan; Reporting d’entreprise;

Qualité; Ecole.
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EPIGRAPHES

Le Business Model est

une formalisation et

un processus de gestion du
projet d’entreprise.

La qualité se trouve dans le détail.

Le Gabon est un espace de tous les possibles
en matiére d’entrepreneuriat et de réussite en affaires.
Il suffit d’en avoir la vision.

[OYONO EBANG OBAME Constant]
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INTRODUCTION GENERALE
I-Contexte et problématique de I’étude

Les agendas africains de 1’enseignement supérieur se construisent. La quasi-majorité des
Etats se sont engagés dans une politique d’ouverture vers le secteur privé de
I’enseignement supérieur. Dans ce contexte, 1’on observe un développement massif
d’une offre privée d’enseignement supérieur. La diversité qui caractérise ce secteur est
immense, entre des micro-établissements disposant de peu de moyens et de veritables
empires universitaires congus par des entrepreneurs ayant fait fortune dans les affaires, a
dimension pluridisciplinaire, bénéficiant d’un corps enseignant souvent peu qualifié et
disposant parfois de ramifications dans plusieurs pays. Ces évolutions contribuent a
construire progressivement un marcheé concurrentiel et une privatisation de
I’enseignement supérieur. A coté des structures publiques, de nouveaux entrepreneurs
locaux ont émergé qui, en participant d’'une forme de marchandisation de la formation,
contribuent a une restructuration de grande ampleur de 1’ensemble du champ.
Administrer 1’école, enseigner et produire des diplomés acceptés par le marché du travail
reste un défi majeur pour certaines de ces institutions de I’enseignement supérieur prive.
Cette problématique reste majeure dans ce contexte de paupeérisation croissante ou les
Etats n’accordent pas toujours des subventions aux institutions privées et ou certains
¢tudiants ne parviennent pas a s’acquitter de leurs droits universitaires. Pour faire face a
la pérennité de I’institution privée d’enseignement supérieur, de nouvelles formes de
gouvernance et des pratiques manageriales se mettent en place pour impacter aussi bien
les activités des enseignants, des étudiants que le personnel administratif au sens de
Chitou [2011]. 11 s’agit donc d’implémenter de nouvelles techniques de management et
de travail qui engagent 1’avenir des institutions, les transforment, bref qui visent a
promouvoir la « bonne gouvernance » au sein des établissements — par exemple, par la
multiplication des plans stratégiques et de développement, par 1’avénement de la
certification ISO et, plus encore, par les procédures d’assurance qualité [Munene 2013].

C’est sous ce prisme que s’inscrit la présente thése intitulée : «LE BUSINESS MODEL
COMME DYNAMIQUE DE LA QUALITE DE L’ INSTITUTION PRIVEE
D’ENSEIGNEMENT SUPERIEUR:LE CAS DU GROUPE IHEM AU GABON»

Le contexte que nous avons précedemment décrit permet de comprendre les défis qui
s’imposent aux établissements d’enseignement supérieur en Afrique. Ceux-Ci sont certes

nombreux, mais le probleme de la qualit¢ s’observe avec acuité. Les établissements
16



d’enseignement supérieur souffrent parfois d’une carence sur le plan qualitatif a des
degreés divers : une carence parfois en personnel permanent qualifié tant enseignant que
non enseignant, des infrastructures parfois en inadéquation avec les exigences d’une
¢cole moderne, des politiques de rémunération parfois insuffisantes des collaborateurs...
Pourtant, I’impératif de qualité dans I’enseignement supérieur est le meilleur gage d’une
formation solide et adaptée au contexte du marché de I’emploi spécialement pour les
établissements universitaires a vocation professionnelle telles que les Ecoles Supérieures
de Technologie qui sont amenées a se remettre perpétuellement en cause pour assurer des
formations de qualite.

L’objet de cette these est d’apporter un éclairage sur 1’urgence, pour ces établissements
universitaires a vocation professionnelle d’adopter une démarche qualité pour rehausser
le niveau de leurs prestations en matiére d’offres de formation. Au nom de 1’amélioration
de la gouvernance et de la qualité, cette réflexion scientifique s’impose. Il y’a lieu de
s’interroger sur la maniere pour engendrer une nouvelle dynamique organisationnelle
qualifiante dans ces établissements privés d’enseignement supérieur. Il est indubitable
qu’en matiere de qualité, D’organisme qui fait référence est I'ISO (International
Organisation for Standardization) qui veille sur le respect des normes de la qualité.
Actuellement la norme qui concerne le management de la qualité est I’ISO 9000 version
2000, son adoption dans un systéme d’enseignement est le meilleur gage d’une formation
solide et adaptée au contexte du marché de 1’emploi spécialement pour les établissements
universitaires a vocation professionnelle tel que I'Institut des Hautes Etudes de
Management. Compte tenu du contexte africain en général et celui du Gabon en
particulier, il nous est paru important avant de s’engager dans les accréditations, de doter
I’établissement d’enseignement supérieur privé d’un Business Model véritable. Dans ce
cadre, la présente thése cherche a montrer la dynamique que peut insuffler le Business
Model en mati¢re d’atteinte de I’objectif de la qualité au sein du Groupe IHEM. En
d’autres termes, comment le Business Model contribue t-ilvéritablementa 1’atteinte de
I’objectif de qualité au sein du Groupe IHEM?

Pour répondre a cette question centrale, nous posons trois questions subsidiaires a savoir:
-Quels sont les objectifs poursuivis par le Business Model ?

-Comment peut-on utiliser le BM pour renforcer la qualité dans un établissement
d’enseignement supérieur, notamment a ’IHEM ?

17



-Dans 1’environnement gabonais et plus spécifiquement au sein du Groupe IHEM,
comment peut-on concilier I’économique et le social dans un BM ?

I1-LES OBJECTIFS DE LA RECHERCHE

Le business model ne peut étre défini qu’a partir de ce qu’il performe (provoque,
instaure, constitue) dans ’entrepreneuriat. Ceci étant, 1’objectif poursuivi par le présent
travail est de montrer le role performatif du BM dans 1’atteinte des objectifs de qualité
dans I’enseignement supérieur au Gabon.

Cet objectif principal se décline en objectifs spécifiques ci-apres :

-Mettre en relief les variétés du BM et montrer les objectifs poursuivis par le Business
Model

-Cerner le rdle performatif du BM pour renforcer la qualité au sein du Groupe IHEM ?

-Dans I’environnement gabonais et plus spécifiquement au sein du groupe IHEM,
comment peut-on concilier I’économique et le social dans un BM ?

IH1-SYNTHESE METHODOLOGIQUE DE LA RECHERCHE

Vouloir étudier la réalit¢ du Business Model au sein du Groupe IHEM comme
dynamique de la qualité consiste a etudier un phénomene contemporain dans un contexte
réel. Comme le souligne Yin [1989], la démarche appropriée pour saisir une telle réalité
est ’étude de cas. Nous convenons avec Stake, [1994] que I’étude de cas n’est pas un
choix méthodologique, mais le choix d’un objet a étudier. Il s’agit d’une stratégie de
recherche et, a ce titre, I’étude de cas traverse 1’ensemble des méthodologies, ne serait-ce
que parce que la notion méme de « cas » se retrouve dans de nombreux domaines de la
science et dans de nombreuses approches méthodologiques. Les données collectées par
entretiens semi-directifs lors d’événements (meet-up, conférences, panels, salons...)
seront enrichies de données secondaires (sites web, documents internes, rapports, etc.).
Ce corpus de données fera 1’objet d’une analyse de contenu. Une telle analyse consiste en
un examen systématique et méthodique de documents textuels ou visuels ou, dans une
analyse de contenu, le chercheur tente de minimiser les éventuels biais cognitifs et
culturels en s’assurant de I’objectivité de sa recherche.

18



IV-STRUCTURATION DE LA RECHERCHE

La these «Le Business Model comme dynamique de La qualité de ’institution privée
D’enseignement Supérieur: Le Cas Du Groupe IHEM Au Gabon» est organisée en deux
parties : alors que la premiére se penche sur le corpus théorique, la deuxieme a travers
une étude empirique tente de cerner la réalité du business model au sein du Groupe
IHEM a Libreville.

19



PREMIERE PARTIE:
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PREMIERE PARTIE:

DE LA CONSTRUCTION CONCEPTUELLE ET THEORIQUE DU
BUSINESS MODEL A L’INTEGRATION DE LA QUALITE COMME
VECTEUR D’UN BUSINESS MODEL ROBUSTE

Toute recherche prend appui sur un cadre conceptuel et theorique. Le cadre conceptuel
doit permettre une clarification des termes utiles a la conduite de I’étude. Quant au
corpus théorique, il est abordé pour éclairer le lecteur sur la controverse théorique autour
du sujet traité. Ceci étant, le chapitre premier se penchera sur le concept et les théories
explicatives du Business Model alors qu’un deuxiéme chapitre tentera de montrer en

quoi la démarche qualité constitue la trame d’un BM qui a de I’épaisseur.
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CHAPITRE 1
APPROCHE CONCEPTUELLE ETTHEORIQUE
DU BUSINESS MODEL
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CHAPITRE I: APPROCHE CONCEPTUELLE ETTHEORIQUE
DU BUSINESS MODEL

L’objectif de ce chapitre est de proposer un cadre conceptuel et théorique du Business
Model adapté aux entreprises sociales au regard de leurs spécificités. Pour atteindre cette
fin, deux sections couvriront le présent chapitre. Dans une premiére section, nous nous
pencherons sur 1’émergence, la définition du BM et les généralités autour du BM alors
que dans la seconde section, il sera question d’aborder les différents courants de pensées
explicatifs dans la littérature du BM.

SECTION 1 : EMERGENCE, DEFINITION ET GENERALITES SUR LE BM

D’abord utilisé dans le contexte de la modélisation de données et de processus pendant la
période allant de 1970 a 1995, le terme « business model » s’est imposé chez les
praticiens du secteur émergent de la nouvelle économie (internet) en particulier a la fin
des années 90, avant de se répandre de maniere exponentielle dans les spheres autant
managériales qu’académiques. Méme si sa définition demeure floue comme nous le
verrons, le BM est aujourd’hui omniprésent dans les problématiques de management des
organisations peu importe la nature de I’activité.

Les développements consacrés a cette section porteront d’une part, sur I’émergence du
concept de BM et sa définition et d’autre part, sur des généralités autour du BM.

1.1 Emergence et définition du concept de BM
1.1.1 Emergence du concept de BM

Deux périodes technologiquement dynamiques peuvent étre identifiées comme étant a
I’origine du développement du concept de BM [Moyon, 2011]. La premicre fait
référence aux années 1970 - 1995, avec le développement de 1’informatique pendant
laguelle la notion de BM est considérée comme une mani¢re d’appréhender la
complexité de la firme et de son environnement [Konczal, 1975]. Durant cette période,
on observe I’émergence d’autres notions en lien avec certains aspects du BM tels que le «
business plan », le « revenu model » ou la « value creation» [Ghaziani&Ventresca,
2005]. Dans ce cadre, le BM ne se dégage pas alors comme une notion a part entiere.
C’est au cours de la seconde période, aux alentours des années 1995 — 2000, avec 1’essor
d’Internet, que la notion de BM va connaitre un fort développement. L’émergence des
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activites économiques sur Internet bouleverse la maniere de concevoir les affaires,
accordant une importance accrue au capital immatériel [De Montmorillon, 2001]. Ces
récentes activités économiques qualifiées de « e-business » favorisent une forte tendance
a Dentrepreneuriat ou apparait un nouveau genre d’entreprises appelées « start-up »
[Desreumaux, 2014]; [Jouison&Verstraete, 2008]. Le concept de BM s’impose alors
comme un nouveau cadre pour analyser ces nouvelles activités dont les mécanismes de
performance sont flous [Hedman&Kalling, 2001]; [Timmers, 1998]. En effet, malgré la
création de valeur au travers de ces nouvelles activités, ces dernieres n’assurent pourtant
pas toujours la génération de revenus. Parmi les nombreux exemples illustrant cette
principale difficulté de la premiére génération de start-up, on peut reprendre celui de
I’entreprise Hotmail [Afuah&Tucci, 2000]. Cette derniére a été la premicre, dés 1995, a
proposer un service de courrier électronique accessible en ligne depuis n’importe quel
terminal informatique (application webmail). Si la gratuité de son service conféere a
Hotmail un succes fulgurant (plus de 100 000 utilisateurs en seulement 6 mois
d’existence), elle n’en assure cependant pas la rentabilité financiere. Dans cet objectif,
les fondateurs développent, grace a la base de données des utilisateurs du service de
messagerie, des activités publicitaires. Hotmail fournit aux annonceurs des informations
sur les internautes permettant de mieux cibler les consommateurs et d’adapter les
contenus publicitaires. Le concept de BM permet ainsi une réflexion quant aux
mécanismes de création et de capture de la valeur pour les activités du business
[Amit&Zott, 2001]. L appropriation académique du concept s’est faite en parallele avec
I’engouement pratique, générant I’émergence et la structuration d’un champ de recherche
autour de la notion de B M [Lecocq et al., 2010], en constante progression depuis les
annees 1990. Apres plusieurs décennies, le BM reste donc un concept d’actualité
pratique comme académique . Malgré 1’émergence du Business Model comme outil de
conception des projets, nous le verrons dans les développements consacrés au Sous-
paragraphe ci-dessous qu’il s’agit d’un concept flou.

1.1.2 Le Business Model : un concept multivoque

Le BM est un concept polysémique. Les définitions sont donc multivoques et ont fait
I’objet de beaucoup de discussions tant dans la littérature académique que
professionnelle. En effet, depuis I’article publié dans la Harvard Business Review dans
lequel Porter [2001: 73] affirme que la définition du BM était « vaseuse », les auteurs ont
exprimé a plusieurs reprises la nécessité d’aboutir & une définition consensuelle en vue
d’améliorer la visibilité¢ et la compréhension du concept. 1l s’en suit des travaux de
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recherche menés par plusieurs auteurs, que le BM peut étre saisi sous un angle
conceptuel et dans une perspective instrumentale, ¢’est-a-dire en tant qu’outil d’analyse
dérivé des composants de la notion et des questions qu’elle invite a se poser.

Aborder le BM sous I’angle conceptuel se heurte a une premiere difficulté : ’absence de
définition clairement consensuelle de la notion. Il faut aller au-dela des définitions
formelles pour rechercher les thémes dominants associés au BM. L’expression BM est en
effet un bon exemple d’expression ambigu€ ou €équivoque puisque 1’on peut associer des
contenus différents aux mots qui la composent. Le mot « business » désigne a priori une
activité, au sens de « business strategy », mais on I’emploie aussi pour désigner
I’entreprise elle-méme, voire 1’essence de ’entreprise . Il n’est pas rare d’entendre parler
du BM (ou du modele économique) de telle ou telle entreprise comme exemple de succes
(ou d’échec). Le mot « modele » possede lui aussi plusieurs sens. Baden-Fuller et
Morgan [2010] en identifient trois :

. description ou désignation d’une catégorie ou d’un type d’objets appartenant a une
taxonomie ou une typologie ;

. technique ou objet modélisé pour I’investigation ou pour 1’expérimentation
scientifique ;
. ensemble de recettes : le comment faire 1’objet que le modele expose ou démontre.

Un examen plus attentif des nombreuses définitions disponibles ne permet donc pas de
lever completement ces ambiguités, mais conduit au moins a relever les mots et les
thématiques centrales associés a la notion de BM. Ainsi, dans sa recherche doctorale,
Moyon [2011] analyse 43 définitions du BM qu’il range en quatre catégories ou
perspectives principales : descriptive, opérationnelle, planification, processus. Il releve
deux douzaines de mots différents employes pour définir le BM, ce qui rend la synthése
difficile. De fagon quelque peu subjective, ce que 1’on en retient, ce sont les termes
d’image, de représentation, de description, ainsi que la référence systémique, c’est-a-dire
d’ensemble d’¢éléments cohérents. La diversité des mots utilisés dans les définitions du
BM contraste fortement avec la convergence des thématiques qui lui sont associées,
c’est-a-dire les finalités du BM ou les questions auxquelles il est censé répondre :

. thémes dominants : création et captation de valeur, faire de I’argent, dégager de la
rentabilité et surtout du profit qui permette a I’entit¢ d’assurer sa pérennite ;
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. themes associés, evoquant des pistes de réalisation des finalités dominantes : idée
d’¢léments intégrés, de transversalité, de s’affranchir de la notion étroite de frontiere
d’entreprise (la définition juridique), notion de réseau.

Lorsque le BM est saisi en tant qu’outil, c’est le plus souvent dans une perspective
d’enseignement de la stratégie ou dans le cadre d’une pratique d’accompagnement de
créateurs d’entreprise. Dans ce second cas, le BM se présente comme un instrument de
modélisation de différentes choses (un positionnement, une architecture de compétences,
un projet [Saives et al., 2012], ou plus encore un instrument de délibération stratégique
dont les vertus tiennent a priori a la pertinence des questions qu’il conduit a se poser et
les limites aux questions qu’il ne pose pas. On peut aussi le considérer comme un outil
narratif a destination de différents publics, un outil a la fois plus riche et plus parlant
qu’un simple « business plan ». Le BM sert alors a raconter des histoires, si possible
edifiantes.

Comme instrument de modélisation et/ou de déliberation stratégique, le BM se
caractérise par une tonalité essentiellement pragmatique. 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 Moyon [2011], est le mot «
comment » ; le pourquoi étant, de fagon consensuelle, ramené a 1’objectif de création et
de captation (parfois de partage) de valeur.

En privilégiant le comment, le BM contribue a réintroduire les questions de management
qui ont fait les frais d’une attention académique quasi-exclusive a la stratégie comme
objet d’analyse [Schendel, 2006], et offre un discours plus & méme de séduire ou
d’intéresser des praticiens, lesquels se sont d’ailleurs emparés du BM avant les
académiques. En évoquant la question du degré d’abstraction du BM, nous avons
souligné le caractére subjectif de la modélisation. Au-dela du degré de précision du
modeéle, la subjectivité de la modélisation réside également dans le choix d’une
perspective.
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Tableau 1 : Les différentes perspectives présentes dans les définitions du BM

Perspectives Auteurs Expression relevée
Description Applegate [2001] ; Hawkins [2002],
Manifestation KMLablnc ; Weill et Vitale, [2001]
Pattern Moller et al., [2008]
Reflection Brousseau et Penard [2007]
Représentation Casadesus-Masanell et Ricart [2010]
Way Morris et al. [2005], Shafer et al. [2005] Descriptive
Blend Demil et Lecocq [2010]
Mahadevan [2000]
* Fort degré d'abstraction de la réalité
Abstraction Betz [2002]
Essential Gordijn et al. [2000]
Logic Chesbrough et Rosenbloom [2002],
Statement Klueber [2000], Linder et Cantrell [2000],
Stories Mangematin et al. [2003], Petrovic et al. [2001],
Shafer et al.[2005], Teece [2010]
Mangematin et al. [2003], Petrovic et al. [2001],
Shafer et al.[2005], Teece [2010]
Stewart et Zhao [2000]
Magretta [2002]
* Faible degré d'abstraction de la réalité Dubosson-Torbay et al. [2001],
Architecture Klueber [2000],
Blueprint Tapscott [2001],
Set Timmers [1998]
Structural template Osterwalder et al. [2005]
System Seelos et Mair [2007], Winter et Szulanki [2001]
Amit et Zott [2001]
Zott et Amit [2010]
Approach Gambardella et McGahan [2010]
Design Mayo et Brown [1999] Opérationnelle
Method Afuah et Tucci [2001], Rappa [2000] Turban et al.

[2002]

Planification

Plan

Venkatraman et Henderson [1998]

Processuelle

Path

Krishnamurthy [2003]

Source : Une compilation d’apreés une exploitation de la littérature par 1’auteur :
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Nous pensons ainsi qu’une définition satisfaisante du BM doit remplir deux critéres
principaux. La définition doit, d’une part, insister indifferemment sur la notion de
revenus et sur celle de colits pour ne pas offrir une vision tronquée du concept et, d’autre
part, elle doit étre simple et détachée de toutes connotations contextuelles pour pouvoir
étre appliquée a de multiples entreprises et secteurs d’activité. Ces deux conditions nous
semblent essentielles a la généralisation du concept et a la formation d’un consensus.

Au-la de la diversité des définitions du BM, certains auteurs ont retenu des
caractéristiques communes aux différentes définitions du BM dans la littérature
consacrée a ce dernier.

Zott et al. [2011], ont identifié les caractéristiques communes suivantes:

. Le Business Model est explicitement ou implicitement considéré comme une
nouvelle unité d’analyse telle que 1’entreprise ou le réseau ;

. Les chercheurs adoptent généralement une perspective holistique et systémique
(par opposition a une perspective individualiste et fonctionnelle) ;

. L’accent est mis sur les activités, directement ou indirectement ;

. L’importance de la création de valeur au sens de Porter [1982], sans toutefois
ignorer la valeur capturée (réflexion quant a la valeur que 1’entreprise désire créer pour
sa clientele, ainsi qu’a la maniére qu’elle utilise pour générer cette valeur et la méthode
avec laquelle elle va la communiquer ou la transférer aux clients).

Quant a Georges et Bock [2011], les caractéristiques communes dans les définitions du
Business Model sont :

. Une conception organisationnelle ;

. Un point de vue sur la base des ressources de 1’entreprise ;

. Le mode¢le d’affaires est considéré comme une opportunité ;
. La gestion de la structure et de transaction.

Les caractéristiqgues communes dans les définitions du BM abordées, il serait souhaitable
gue nous nous penchions sur les parameétres de configuration du BM.
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1.2 Les parametres de configuration du Business Model, domaines de recherche
et objectifs poursuivis par le BM

Nous aborderons d’abord les parametres de configuration du BM, ensuite nous nous
pencherons sur les objectifs poursuivis par le BM :

1.2.1 Les parameétres de configuration du Business Model

Plusieurs auteurs se sont penches sur la définition des éléments qui composent un
Business model et qui deéterminent I’originalit¢ de sa configuration. Ces différentes
approches vont de la simple énumération a une description détaillée des composantes. En
fonction du contexte de leur étude, les auteurs présentent des composantes particulieres
du Business model; des éléments de convergence peuvent cependant étre identifiés.
Certains auteurs ont insisté sur les fonctions ou les flux alors que d’autres se sont
focalisés sur la définition des composantes principales d’un Business model.

1.2.1.1 Parametres axeés sur les flux et les fonctions du Business Model

Mahadevan [2000] indique qu’un Business model est une configuration de trois flux
critiques. Le flux de la valeur au profit des clients et des partenaires, le flux des revenus
et le flux logistique. La viabilité a long terme d’une entreprise découle en grande partie
de la robustesse de ses flux de valeur qui ont une influence aussi bien sur les flux de
revenus que sur les flux logistiques. Chesbrough et Rosenbloom [2002], quant a eux,
énumerent six fonctions principales que doit assurer un Business model. La premiere
exprime la proposition de valeur qui, a partir de la base technologique de 1’entreprise,
permet de creer de la valeur aux utilisateurs ; la deuxieme identifie le segment de marche
pour qui la proposition de I’entreprise est utile et spécifie le mécanisme de génération des
revenus ; la troisieme, définit la structure de la chaine de valeurs nécessaires pour
produire et distribuer 1’offre de D’entreprise et détermine les actifs complémentaires
nécessaires pour supporter la position de I’entreprise ; la quatrieme estime la structure de
colts et du potentiel de profit de la position de I’entreprise compte tenu de sa proposition
de valeur et de la structure de sa chaine de valeur ; la cinquieme décrit la position de
I’entreprise dans son réseau de valeur qui la lie a ses clients, ses fournisseurs et ses
partenaires et la sixieme formule la stratégie commerciale par laquelle I’entreprise
acquiert et maintient des avantages concurrentiels.
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1.2.1.2 Parametres axes sur les composantes du Business Model

Prenant en compte les parameétres axés sur les composantes du Business Model, Stahler
[2002] retient quatre composantes pour définir le business model. La proposition de
valeur, le produit ou service que I’entreprise fournit au marché et qui assure le lien entre
I’entreprise et sa clientele, I’architecture de valeurs qui définit la chaine de valeur et les
modeles de revenus. Alt et Zimmermann [2001] identifient six éléments génériques. La
mission qui permet une bonne compréhension de la vision stratégique globale et de la
proposition de valeur, la structure qui détermine les roles des différents agents impliqueés,
les processus qui fournissent un regard opérationnel et les revenus qui sont
I’aboutissement du business model. Alt et Zimmermann estiment que la technologie et
les questions juridiques sont des composantes essentielles du Business model. Pour
Hamel [Hamel 2000] :

-La stratégie de base;

-Les ressources stratégiques;
-Le réseau de valeur;
-L’interface client.

Sont les quatre composantes principales d’un Business model. Ces composantes sont
reliées entre elles par trois connexions:

-La stratégie de base définit la mission globale de ’entreprise;

-Les ressources stratégiques deéfinissent ce que I’entreprise sait faire mieux que ses
concurrents.

-L’interface client fait référence a la stratégie marketing de 1’entreprise et sa politique de
prix et de facturation aux clients.

-Le réseau de valeur décrit les relations de I’entreprise avec ses partenaires apporteurs de
ressources complémentaires.

-Les connexions permettent de combiner les composantes pour avoir des business model
originaux.

La configuration fait référence a la singularité de la maniere dont les actifs, les
competences et les processus sont combinés et reliés entre eux pour supporter une
stratégie particuliere. Les avantages clients mettent en harmonie la stratégie de base et
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I’interface client. Les frontieres de 1’entreprise renvoient aux décisions qui concernent ce
que D’entreprise fait et ce qu’elle fait faire par ses partenaires dans son réseau de valeur.
Pour étre profitable, les entreprises doivent créer un Business model unique en termes de
conception et d’exécution. Ses composantes doivent converger, refléter une cohérence et
se renforcer mutuellement.

EIGURE 1: COMPOSANTES ET CONNEXIONS DU BUSINESS MODEL

CUSTOMER BENEFITS CONFIGURATION COMPANY BOUNDARTES
CUSTOMEFR. CORE STEATEGIC VALUE
INTERFACE STRATEGY EESOURCES HNETWORE
Fulfillment & Support Business Mizsion Core Competencies Supphers
Information & Insight ProductBlarket Scope Stratemic Aszets Partners
Eelation=hrp Dhmanes Bamis for Differentiation Core Processes Coalitons
Pricmg Structure

Source:Hamel (2000 ; 13)

Avec Afuah et Tucci (AfuahetTucci2000), on a un modele plus détaillé et plus

explicite. Ils identifient neuf éléments communs qui caractérisent un Business model.
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Tableau2:Composantes du Business Model

Définition

Le site de
profit

Il définit 'avantage concurrentiel relatif d’'une entreprise vis-a-vis des forces concurrentielles. C’est la position de
I'entreprise dans la chaine de valeur par rapport a ses fournisseurs, ses clients, ses concurrents et autres forces
concurrentielles telles que décrites par Porter [1985]. Il détermine I'intensité de la concurrence subie par 'entreprise.

Valeur client

Les clients n’achéteraient un produit d'une entreprise que si le produit leur offre une différence par rapport aux produits
des concurrents. Cette différence peut prendre plusieurs formes.

Taille

Il s’agit de I'étendue des segments du marché ou des zones géographiques et de 'étendue de la gamme de produits.

Strategies de
prix et
Sources de
revenu

Une condition essentielle pour capter des profits de la valeur offerte aux clients est une stratégie de prix appropriée.
Une entreprise tire I'essentiel de ses revenus de la vente de ses produits et services. Des modéles de revenus innovants
ont permis a certaines entreprises de réaliser des revenus sur la vente de produits en offrant des prix avantageux et des
revenus encore plus importants sur les services aprés-vente ou complémentaires.

Structure des
activités

Offrir de la valeur suppose de la pertinence dans le choix du systeme des activités par rapport a sa proposition de valeur,
ses ressources et compétences et leur mise en ceuvre.

Mise en ceuvre

La mise en ceuvre met en évidence la nécessaire cohérence entre la stratégie, la structure, le systeme d’activités, les
ressources humaines et 'environnement de I'entreprise.

Ressources et

Pour réaliser les activités qui sous-tendent la valeur client, les entreprises ont besoin de ressources et compétences

compétences | créatrices de valeur pour les clients. Les compétences de base d’une entreprise lui permettent d’avoir un avantage
concurrentiel en offrant a ses clients un meilleur rapport qualité-prix que ses concurrents.
Soutenabilité | Pour conserver un avantage concurrentiel, une entreprise doit identifier ce qui fait son originalité par rapport a ses

concurrents et qui est difficilement imitable.

Structure des
colits

Offrir de la valeur client a différents segments de marché, réaliser des activités a valeur ajoutée et le maintien des
avantages concurrentiels des entreprises colitent tous de l'argent. Chaque revenu généré est associé a un cofit subi. La
structure de colits d'une entreprise exprime la relation entre ses revenus et les colits sous-jacents a la génération de ces
revenus. La structure de cofits d’'une entreprise est déterminée par sa position par rapport a ses concurrents et la qualité
de sa gestion des Inducteurs de colits de son secteur pour créer de la valeur a ses clients.

Source: D’aprés Afuah et Tucci (Afuah et Tucci 2000

Dans son canevas, Oster walser (Osterwalder et Pigneur 2010) propose aussi neuf

composantes.
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Tableau 3 :

Canevas de conception du Business Model de

Osterwalder et Pigneur(2010)

Définition

Le site de
profit

Il définit 'avantage concurrentiel relatif d’'une entreprise vis-a-vis des forces concurrentielles. C’est la position de

I'entreprise dans la chaine de valeur par rapport a ses fournisseurs, ses clients, ses concurrents et autres forces

concurrentielles telles que décrites par Porter [1985]. Il détermine I'intensité de la concurrence subie par 'entreprise.

Valeur client

Les clients n’achéteraient un produit d’'une entreprise que si le produit leur offre une différence par rapport aux produits
des concurrents. Cette différence peut prendre plusieurs formes.

Taille

Il s’agit de '’étendue des segments du marché ou des zones géographiques et de '’étendue de la gamme de produits.

Strategies de
prix et
Sources de
revenu

Une condition essentielle pour capter des profits de la valeur offerte aux clients est une stratégie de prix appropriée.
Une entreprise tire 'essentiel de ses revenus de la vente de ses produits et services. Des modéles de revenus innovants
ont permis a certaines entreprises de réaliser des revenus sur la vente de produits en offrant des prix avantageux et des
revenus encore plus importants sur les services aprés-vente ou complémentaires.

Structure des
activités

Offrir de la valeur suppose de la pertinence dans le choix du systéme des activités par rapport a sa proposition de valeur,
ses ressources et compétences et leur mise en ceuvre.

Mise en ceuvre

La mise en ceuvre met en évidence la nécessaire cohérence entre la stratégie, la structure, le systeme d’activités, les
ressources humaines et I'environnement de I'entreprise.

Ressources et

Pour réaliser les activités qui sous-tendent la valeur client, les entreprises ont besoin de ressources et compétences

compétences | créatrices de valeur pour les clients. Les compétences de base d’'une entreprise lui permettent d’avoir un avantage
concurrentiel en offrant a ses clients un meilleur rapport qualité-prix que ses concurrents.
Soutenabilité | Pour conserver un avantage concurrentiel, une entreprise doit identifier ce qui fait son originalité par rapport a ses

concurrents et qui est difficilement imitable.

Structure des
colits

Offrir de la valeur client a différents segments de marché, réaliser des activités a valeur ajoutée et le maintien des
avantages concurrentiels des entreprises colitent tous de l'argent. Chaque revenu généré est associé a un cofit subi. La
structure de colits d’'une entreprise exprime la relation entre ses revenus et les colits sous-jacents a la génération de ces
revenus. La structure de colits d’'une entreprise est déterminée par sa position par rapport a ses concurrents et la qualité
de sa gestion des Inducteurs de cofits de son secteur pour créer de la valeur a ses clients.

Source: D’aprés Osterwalder (OsterwalderetPigneur2010)
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Synthése des parametres du Business Model

La revue de la littérature sur les principales composantes d’un Business model

nous permet de faire la synthése présentée dans le tableau ci-dessous :

Tableau 4: Synthese des composantes principales d’un Business Model

Auteurs/composantes La valeur Les parties Les Les activités Les ressources Les colits | La stratégie
prenantes revenus
Mahadevan 2000 Flux de Les Flux de Flux logistique
valeur partenaires | revenus
Les clients
Stahler 2002 Proposition | Les agents Le model [ L’architecture
de valeur économiques | de revenu | de valeur
ChesbrougetRosenbloom | La Segments | La structure de | Les actifs La La position dans
2002 proposition de marché |[lachaine de complémentaires | structure | la chaine de
de valeur et valeur La technologie des cofits | valeur et
mécanisme stratégie
de commerciale
génération
de revenus
Alt et Zimmermann Les La structure La technologie La mission Les
2001 revenus a | Les processus questions d’ordre
court et Les acteurs juridique
long
termes
Hamel 2000 Systeme Réseau de La Les ressources La stratégie de
d’information | valeur structure stratégiques base L’avantage
clients La de concurrentiel La
dynamique tarification position de
de la relation I'entreprise
client
AfuahetTucci 2000 Valeur client Sources de | Structure des Ressources et Structure | Profit site
Segment de revenus activités Mise | compétences des colits | Soutenabilité
marché Stratégie en ceuvre des
Gamme de de prix activités
produits
Osterwalder 2010 Proposition | Les parties Flux de Activités clé Ressources clés | Structures
de valeur prenantes revenus Canaux de des cofits
Segments de | clés communication

clientele
Relation
client

Source: Auteurs inspirés de Osterwalder, [2004]
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Considérant que les aspects stratégiques relevés par certains auteurs sont globalement
traduits par le concept de proposition de valeur et que les aspects relatifs aux canaux
de communication et a la relation client sont couverts par le concept de systemes
d’activités, on peut synthétiser les composantes principales d’un Business model en
trois composantes principales. 11 s’agit d’abord de la proposition de valeur, résultat de
I’analyse stratégique de I’environnement de I’entreprise et traduction de sa mission et
de ses avantages comparatifs. Cette proposition de valeur n’a de sens que par rapport a
une cible de clientéle particuliére. Ensuite, le systéeme d’activités, systéme de création
de la valeur représenté par la chaine de valeur qui mobilise des ressources et des
compétences et engage des parties prenantes interne et externe. Enfin des aspects
financiers représentés par le modeéle de revenu et la structure de codts et qui traduisent
la soutenabilité du modele.

1.2.2 Domaines de recherche, Objectifs et typologie du BM
1.2.2.1 Domaines de recherche du BM

Plusieurs auteurs se sont penchés sur les domaines de recherche du BM que nous
retenons en domaines fondamentaux dans le cadre de notre travail étant donné que les
autres convergent vers ces analyses majeures.

Amit et Zott [2010] ont identifié trois domaines de recherche a partir de la littérature
sur le Business Model:

1. Les recherches liees au E-business et 1’utilisation des technologies de
I’information et de ’internet qui ont émergé dans les années 90 avec le développement
du E-commerce.

2. Les recherches portant sur la stratégie et axees sur la création et le maintien de
la valeur, de la performance et de 1’avantage concurrentiel.

3. Les recherches li¢es a la gestion et ’innovation technologique.

Wirtz [2011] quant a lui a retracé 1’évolution du concept de Business Model au cours
des derniéres décennies, et a identifie trois approches différentes developpées dans la
littérature sur le Business Model :

1. L’ approche basée sur la technologie, marquée par la modélisation d’entreprise
afin de répondre a de nouvelles exigences liées au développement de 1’Internet.
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2. L’approche organisationnelle basée sur la structure de I’entreprise: Le Business
Model est un outil de représentation de 1’architecture de I’entreprise mettant I’accent
sur I’efficacité organisationnelle.

3. L’ approche stratégique basée sur le lien étroit entre le Business Model et la
stratégie et qui prend en compte des elements de la concurrence et de la création de
valeur.

Il ressort des développements qui précedent que le Business Model est a la fois
fondamental et stratégique. Il permet de décrire la fagon dont une entreprise crée,
délivre et capte de la valeur dans son environnement économique, social et culturel. La
construction du Business Model fait donc totalement partie de la réflexion stratégique.
A T’origine utilisé principalement par les start-ups du secteur informatique en phase de
création, ce terme peu a peu répandu est maintenant utilisé pour tout type d’entreprise,
a tout stade de son développement.

La fagon la plus connue de décrire un Business Model est d’utiliser la modé¢lisation
proposé par Osterwalder [op.cit], le fameux «Business Model canevas». La réflexion
peut se faire collectivement, avec post-it et paperbards, et I’ensemble des points
suivants est abordé:

La proposition de valeur (biens ou services);

Les segments de clients;

Les canaux d’accés aux clients;

Le type de relations que I’entreprise souhaite entretenir avec ses clients;

Les activités clés nécessaires a la mise en place de la proposition de valeur;

© o & W N o=

Les ressources-clés indispensables au fonctionnement de son activité: ressources
phyS|ques humaines, financieres;

7. Les partenaires cles: fournisseurs, partenaires sur certains marchés;
8. La structure de codits;
Q. Les sources de revenus.

Cette réflexion est souvent menée en groupe et I’ensemble des réflexions du groupe
est reporté au fur et a mesure sur un schéma global qui deviendra standard.
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Dans le management d’entreprise, le Business Model est un outil important qui
joue un role indispensable et qui a une importance indéniable et des objectifs
fixés a atteindre. Un Business Model de création d’entreprise remplit un triple
role:

-Verifier la cohérence du projet et valider son potentiel de rentabilité ;
-Présenter le projet lors de la recherche de financement ;
-Servir de feuille de route aux porteurs du projet lors des premiers mois d’activité.

Un Business Model possede une vocation multiple dans la création d’entreprise et
dans la gestion, entre autres:

a)  Un Business Model est un exercice bénéfique a tous les types d’entreprises,
quelque soit le secteur d’activité (industrie, services, commerce, etc...), mais aussi
quelle que soit la taille (petite et moyenne entreprise). Il s’agit d’une étape absolument
indispensable lors de la création, du développement ou de la reprise d’une entreprise;

b) Il est également pertinent de mettre a jour son Business Model de facon
réguliere au cours de la vie de I’entreprise afin d’en planifier le développement de
facon structureée;

c)  Support de communication interne et externe, le Business Model permet de
présenter le projet de ’entreprise a ses interlocuteurs;

d) Il permet de clarifier les idées et de hiérarchiser les objectifs fixés;

e) Dans le cadre d’une création d’entreprise, le Business Model est trés utile pour
solliciter un financement du projet aupres des banques;

1j) Dans le cadre d’une reprise d’entreprise, il est important de réaliser un Business
Model qui permettra aux collaborateurs ou associés de se faire une idée bien précise.

Dans la création d’entreprise, un Business Model, doit présenter les quatre (4)
objectifs ci-apres:

1. Un Business Model doit démontrer qu’il existe une opportunité commerciale;

2.  Un Business Model doit expliquer comment [’entreprise doit exploiter
I’opportunité commerciale;

3. Un Business Model doit démontrer que les promoteurs sont de bonnes
personnes pour porter le projet, soit montrer que les promoteurs constituent une équipe
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solide, batie pour répondre aux besoins qui se présentent afin de mener a bien leur
projet;

Un Business Model doit montrer que le projet est viable financiérement.
I1y a lieu toutefois d’éviter la confusion entre plan stratégique et Business Model:

O Le plan stratégique oriente 1’avenir de 1’organisation dans le moyen et long
terme. Il est définit dans le cadre de I’entreprise de forme juridique « Société Anonyme
» par le conseil d’administration et mis en ceuvre par la direction générale;

O Le Business Model s’applique plutét a un projet spécifique (produit nouveau,
création de filiales,....) animé par une équipe d’un niveau hiérarchique inférieur qui
vise le lancement d’une « Start up »1. On peut répertorier quatre buts générateurs d’un
Business Model dans les situations suivantes:

0 La création d’une entreprise, le plus fréquemment une petite, encore que la
constitution d’une grande filiale d’un ou de plusieurs groupes ne sont pas exclue;

0 Le lancement d’un projet a I’intérieur d’une entreprise, moyenne ou grande;
0 L’achat d’une entreprise ou des ¢léments d’actifs ou au contraire la cession.
1.2.2.2 Typologie du Business Model

Il existe par ailleurs plusieurs types de Business Model comme I’illustre le tableau
suivant :

Tableau 5: Typologie du Business Model

Types Avantage principal du business plan
Model machine ou Business Model sur I’investissement «on aune idée rentable »
Compétitive advantage concurrentiel «on atrouvé la niche de marché »
Dream team ou Business Model équipe de réve «on est une équipe a toute épreuve »
Killer opp ou Business Model innovation radical «on a l’innovation qui tue »

Source : adapté de Maire(1995)

En définitive, le Business Model doit permettre de répondre a la question : « comment
vais-je gagner de I’argent » ? Définir un Business Model revient donc a déterminer les
sources de revenus que l’entreprise va tenter de générer (revenue model), les
ressources et compétences qu’elle va mobiliser pour ce faire, les produits et services
qu’elle va offrir, les activités qu’elle va ou non réaliser dans la chaine de valeur et plus
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largement, la position qu’elle souhaite occuper dans le réseau de valeur du secteur
(producteur, assembleur, commercant, simple intermédiaire, etc.) Dans le management
d’entreprise, le Business Model est un outil important qui joue un réle indispensable
et qui a une importance indéniable et des objectifs fixés a atteindre. Un Business
Model de création d’entreprise remplit un triple réle:

-Verifier la cohérence du projet et valider son potentiel de rentabilité ;
-Présenter le projet lors de la recherche de financement ;
-Servir de feuille de route aux porteurs du projet lors des premiers mois d’activité.

Le Business Model est non seulement un élément de la trousse a outils du
management des projets, mais aussi un outil de communication et de promotion.

Le Business Model en tant qu’outil de gestion dans la gestion des projets, participe du
processus de création d’entreprise, d’investissement, de développement d’activité et
autres. Le BM est par ailleurs un outil de travail. En tant que tel, il sert de fil
conducteur en matiére de conception et de mise en ceuvre d’un projet. En effet, le
Business Model permet de structurer les idées, de relever les incohérences, d’évaluer
la fiabilité du projet et de mettre en évidence les risques qui y sont liés. Le Business
Model permet également de préciser la stratégie commerciale du projet ou de
I’entreprise. De plus, il permet d’assurer le suivi des différentes étapes de
développement d’un projet ou d’une entité et au besoin, d’y apporter des points
d’amélioration. Comme outil de communication, le Business Model permet de
vehiculer aux parties partenaires (banques, associés, investisseurs, fournisseurs et
autres), les informations en rapport avec le projet. C’est en fonction de ce précieux
document que les banquiers ou les investisseurs décideront ou non d’associer le
financement sollicité. Ces derniers se pencheront sur plusieurs points entre autres les
prévisions financieres, le calcul de la capacité d’autofinancement ou encore le calcul
de la capacité de remboursement. Enfin, en tant qu’outil de promotion, le Business
Model permet d’obtenir la confiance des futurs partenaires. Les fournisseurs qui
exigeront des garanties solides avant d’accorder des tarifs préférentiels ou un délai de
paiement plus long.

SECTION 2 APPROCHES THEORIQUES, PLANIFICATION ET ENJEUX DU BUSINESS
MODEL

Comme nous I’avons souligné précédemment, le concept de Business Model est
apparu avec la nouvelle économie et les fameuses « start-ups ». Elle fait aujourd’hui
I’objet d’une utilisation plus large et le monde académique s’en saisit pour en faire un
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objet d’étude. Le Business Model manque toutefois de théorisation. La présente
section tente de batir un corpus théorique qui peut permettre de mieux cerner les
fondements théoriques du Business model. 11 s’agit de mobiliser la théorie des
conventions, la théorie des parties prenantes, la theorie des codts de transactions et
celle des ressources (RBV). En dehors de la présentation du cadre théorique, nous
nous pencherons sur la planification et les enjeux du Business Model.

2.1 Cadre théorique du Business Model

Nous aborderons successivement la théorie des parties prenantes, la perspective
fondée sur les ressources, la théorie des couts de transaction et la théorie des
conventions.

2.1.1 La théorie des parties prenantes (TPP) et son apport a la compréhension du
BM

Nous nous pencherons d’abord sur un bref aper¢u de la TPP ensuite montrerons
comment elle permet de comprendre 1’existence du BM.

2.1.1.1 La théorie des parties prenantes

L’entreprise évolue dans un environnement composé d’individus ou groupes
d’individus avec lesquels elle entretient des relations pour en faire de véritables
partenaires, c’est-a-dire prenant partie dans son évolution. Ces Parties Prenantes ne se
restreignent pas aux actionnaires et comportent les clients, les employés, les
fournisseurs, etc. a 1’égard desquels la firme a des responsabilités. La terminologie
anglo-saxonne « stakeholders » est dédiée a I’ensemble de ces partenaires («
shareholders » plus spécifiquement pour les actionnaires). La Théorie des Parties
Prenantes participe ainsi & une construction théorique de la firme, laquelle est la
résultante de la structuration et de I’établissement d’une « corporation » par laquelle
différentes parties, poursuivant chacune leur but, atteignent celui-ci entre autres par
leurs relations avec la firme [Donaldson et Preston, 1995]. Autrement dit, cette
derniere est décrite comme une constellation de coopérations et d’intéréts concurrents.
Ce qui n’est pas sans poser des problémes de gouvernance voire, parfois, des questions
morales et philosophiques concernant la facon de se comporter dans les multiples
relations avec les parties concernées par les affaires.

Selon Preston et Sapienza [1990], la TPP date des années 1930, lorsque la General
Electric Company identifie quatre catégories d’acteurs majeurs a son business: les
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actionnaires, les employés, les clients et la communauté (au sens sociétal du terme).
Aujourd’hui, cette conception s’élargit et toutes les parties contribuant au
développement de I’entreprise sont prises en compte. Ce serait une forme de
démocratisation en ce sens qu’il convient de passer d’une conception actionnariale a
une conception partenariale de la firme, ce que le rapport de I’American LawlInstitute
intitulé « Principles of CorporateGovernance » a consacré [Charreaux, 1998] ; [ Caby
et Hirigoyen, 2001]. Ce passage exacerbe 1’importance des capacités de négociation
possédées par les cadres exécutifs des grandes entreprises devant devenir aptes a
interagir avec un nombre grandissant de parties [Charan et Freeman, 1979].

Freeman et Reed [1983] attribuent I’acception moderne de la terminologie a un
mémorandum interne au Stanford Researchlnstitute: les stakeholders sont les groupes
sans le support desquels 1’entreprise cesserait d’exister. Ils proposent deux définitions
des Parties Prenantes. La premiére se réfere aux proches parties: « Any identifiable
group or individual on witch the organizationisdependentforitscontinuedsurvival. »
(p.91). La secondeest plus large: « Any identifiable group or individual who can affect
the achievement of an organization’s objectives or who is affected by theachievement
of an organization’s objectives. » [ibid]. Pour « classer » les Parties Prenantes de
I’entreprise, les auteurs proposent une grille de lecture a deux dimensions: la
participation ou I’intérét du partenaire et son pouvoir. D’autres typologies des Parties
Prenantes ont été proposées. Sur la base des définitions précédentes, Clarkson [1995]
distingue deux catégories: les Parties Prenantes primaires et les Parties Prenantes
secondaires. La premicre englobe les groupes indispensables a la survie de ’entreprise
(les actionnaires, les investisseurs, les employés, les clients, les fournisseurs,..). Une
firme est alors vue comme un ensemble de Parties Prenantes primaires. Ceux-cCi
possedent des intéréts singuliers en termes de regles, d’objectifs, de responsabilités,
mais sont servis par des relations complexes, directes ou indirectes, que la firme établit
entre eux. L’ensemble tient par la valeur que I’entreprise sait apporter durablement a
chaque groupe. Si I’un des groupes n’est plus satisfait, le systéeme ne tient plus. La
seconde catégorie définit les groupes influencant ou influencés par les décisions de la
firme, mais n’étant pas inscrits dans une transaction essentielle a la survie de ’entité
(groupe de pression, médias, assurance...). Par exemple, un groupe de cette catégorie
peut mobiliser I’opinion publique a I’égard de I’entreprise. Si la survie de celle-ci n’est
pas inéluctablement engagée, elle peut néanmoins dans certains cas, étre serieusement
questionnée.

En empruntant a ’abondante littérature dominée par les travaux de’Evan& Freeman,
[1983], [Freeman, 1984], [Henriques &Sadorsky, 1999], [Doonan, et al., 2005],
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[Darnall, et al., 2008] et [Cazal, 2011], nous présentons une liste des principaux
groupes de parties prenantes d’une organisation :

I. Les parties prenantes « managériales » ou « centrales » comprennent les
dirigeants, le comité d’entreprise, le comité d’administration...

ii.  Les parties prenantes « noyau dur » ou « de premier rang » réunissent les
actionnaires/investisseurs/proprietaires, les salariés, les clients, les fournisseurs/sous-
traitants/ distributeurs/partenaires...

iii. Les pouvoirs publics nationaux avec le gouvernement, les autorités
réglementaires...

iv.  Les pouvoirs publics locaux rassemblent les municipalités, les communautés
locales et territoriales...

V. Les instituts financiers permettent de prendre en compte les banques, les
assurances, les créanciers...

vi. Les porteurs d’image représentent les medias, les analystes financiers, les
agences de notations...

vii.  Les organisations sociétales sont les associations (défense des consommateurs et
de I’environnement, ...), les Organisations Non Gouvernementales, les groupes de
pression, les syndicats, les riverains, les activistes, les représentants des parties
prenantes...

viii. Les concurrents directs et indirects

iIX. Les instituts internationaux eétablissant des réglementations financieres,
societales, environnementales...

X. Le grand public au sens large intégrant les
consommateurs/prescripteurs/utilisateurs/usagers, les générations futures, les
générations passees (comme les fondateurs des organisations), les universitaires...

Cette liste n’a pas la prétention d’étre exhaustive, d’ailleurs tout listage des parties
prenantes est sujet de controverse. Cela est di au fait que les frontieres entre les
différents groupes sont assez minces. En effet, une partie prenante donnée peut
appartenir a plusieurs groupes, un salarié peut aussi étre client ou actionnaire entre
autres, ubiquite des parties prenantes [Martinet, 1984]. Par ailleurs, la littérature ne fait
pas mention d’une autre sorte de parties prenantes que nous nommerons « parties
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prenantes fantdbmes » et qui font parties de 1’une des catégories présentée ci-dessus
mais ne peuvent pas étre, ou ne sont pas encore, identifiées.

Chacune des parties prenantes peut influencer la réalisation des objectifs de
I’entreprise. Mais le degré d’influence des parties prenantes n’est pas équidistribue.
Malgré donc les difficultés a hiérarchiser les parties prenantes d’une organisation,
plusieurs auteurs en 1’occurrence Mitchell et al. [1997] restent de loin 1’équipe la plus
mobilisée. Les auteurs proposent de classifier les parties prenantes selon trois critéres :

- Le pouvoir désigne la capacité — exprimée ou potentielle — d’un acteur a imposer sa
volonté aux autres.

- La légitimité représente ’appréciation de I’action d’une partie prenante par les autres
acteurs sur son caractere desirable, convenable ou appropriée en fonction des systemes
de normes, valeurs, croyances et définitions socialement construits.

- L’urgence définit le niveau pour lequel une partie prenante requiert une attention
immédiate, en se basant sur le temps du traitement, I’importance de la demande et la
relation entre 1’entreprise et cette partie prenante.

Le mode¢le proposé par Mitchell et al.est dynamique puisqu’il suppose une évolution
constante des parties prenantes. Ainsi, toutes les parties prenantes expectatives
peuvent se convertir en définitives, pour cela il ne leur suffit que d’obtenir le dernier
attribut.

2.1.1.2 Les apports de la TPP a la compréhension du BM

Au niveau des théories de la firme, la Théorie des Parties Prenantes (TPP) met donc
I’accent sur les relations créées entre parties prenantes (PP). 11 s’agit ici, de
comprendre comment des intéréts singuliers convergent autour du projet
d’entreprendre. Dans le cadre de la création d’entreprise, le Business Model nous
semble étre le premier element servant la cristallisation des relations entre futures
Parties Prenantes.

D’apres Verstraete&Jouison, [2007], « Dans le cadre de la création d’entreprise, le
business model semble étre le premier élément servant la cristallisation des relations
entre futures parties prenantes ». Nous pensons que ce réle du business model est
aussi valable dans le contexte des entreprises établies que ce soit en phase de stabilité
ou de changement. Ainsi, le business model constitue un outil de médiation entre les
attentes des divers acteurs impliqués dans la vie d’une entreprise. En effet, nous
pensons qu’un des objectifs d’une approche business modele est d’observer la fagon
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dont I’entreprise meéne ses activités, détermine les besoins de ses parties prenantes et
élabore une stratégie adéquate pour mieux y repondre. Etant donné notre vision du
business model, outil permettant aux dirigeants de faire le lien entre les décisions
stratégiques globales et la mise en ceuvre de ces derniéres, les parties prenantes ne
peuvent se situer qu’au cceur de ce dernier. Leur prise en compte doit étre plus large
que par le seul angle des partenaires clés ou du client [Osterwalder&Pigneur, 2011].
Le concept du business model étant basé sur la notion de la création de valeur, il parait
naturel d’intégrer 1’ensemble des parties prenantes au business model a minima
comme créatrices de valeur. Post et al. [2002] expliquent la relation entre les parties
prenantes et la création de valeur a partir des actifs intangibles (savoir-faire,
compétences, information, routines organisationnelles, image de marque, réputation,
...) et des actifs relationnels qui représentent le goodwill de I’entreprise. Sharma
souligne I’importance des parties prenantes dans le caracteére durable d’une
organisation : « a court terme, l’intégration des parties prenantes permet de réduire
les codts et apporte des opportunités de différenciation ; a long terme, elle permet la
construction dynamique de ressources concurrentielles de valeur» [Sharma, 2001].
Enfin selon Jones, « dans la mesure ou les ressources octroyées par les parties
prenantes procurent de [’avantage compétitif soutenable, les parties prenantes créent
de la valeur»[Jones, 2001]. A partir de ces considérations, il semble important de
considérer I’ensemble des parties prenantes au cceur du processus de création de valeur
du business model d’une organisation.

En définitive, les parties prenantes sont I’élément central de toute approche en terme
de business model. Ces dernieres ne peuvent se limiter a une analyse client ou
consommateur [Osterwalder&Pigneur, 2011]. Les propositions de valeurs, pouvant
étre positives, nulles ou négatives, doivent étre apportées a 1’ensemble des parties
prenantes. Ces dernicres interagissent avec 1’ensemble des variables caractéristiques
du business model. En conséquence, il est primordial de commencer par une
identification puis un classement des parties prenantes, ainsi que de leurs attentes, pour
comprendre un business model. Enfin, les propositions de valeurs ne doivent pas
porter seulement sur des éléments économiques mais également envisager des valeurs
sociales et societales.

2.1.1.1.3 TPP et création d’entreprise

Force est de constater que la littérature mobilisant la Théorie des Parties Prenantes se
consacre essentiellement a la firme établie, alors qu’elle peut également prendre
comme terrain 1’entreprise naissante. Certes, 1’entrepreneuriat n’évacue pas la firme
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installée de son champ d’étude, mais le domaine s’intéresse essentiellement a
I’émergence [Gartner, 1995] ou a I'impulsion [Verstraecte 1997 ; 2003] de
I’organisation (qui sont des conceptions dépassant la seule création d’entreprise). Or,
ce phénoméne ne peut pas se manifester tant que des possesseurs de ressources
n’apportent pas leur soutien au projet d’entreprendre. La dynamique inhérente a
I’impulsion suppose une énergie souscrite auprés de possesseurs de ressources (en
premier lieu I’entrepreneur soi-méme) qu’il faudra durablement satisfaire pour les
maintenir en relation dans ’ensemble construit autour de la convention d’affaires
proposée. Le Business Model qui constitue le socle de la vision stratégique du
créateur, est une cristallisation des relations avec les stakeholders. Il pose aussi la
question de la gouvernance de 1’organisation naissante puisque la pérennité dépend de
I’adhésion durable de ces stakeholders, donc de la valeur qui leur est tout aussi
durablement apportée. Pour cela, le créateur doit montrer aux possesseurs de
ressources qu’il souhaite «embarquer» dans ses affaires, ce qui constitue le coeur de
son business, c¢’est-a-dire le modele avec lequel il compte apporter de la valeur qu’il
saura se faire rémunérer par le marché. Ce modele doit étre suffisamment clair pour
que chacun s’accorde a reconnaitre qu’effectivement, c¢’est 1a une bonne facon de
générer de la valeur qu’un chiffre d’affaires récompensera. Les mémes parties
prenantes sauront mieux, a I’issue de cette démonstration, expliciter ce qu’est le
véritable business de I’entreprise (méme si le seul acteur a en posséder une
représentation compléte est le créateur). En échange des ressources apportées au
créateur, leurs possesseurs, alors devenus stakeholders, attendent eux-mémes une
rémunération. Le Business Model est ici vu comme une conceptualisation des affaires,
un ensemble montrant a la fois, de fagon concréte, comment ’argent va rentrer et, de
facon plus abstraite, comment vont se dérouler les relations d’échange avec les parties
prenantes.

2.1.2 La théorie des conventions: le business model est une convention d’affaires

La théorie des conventions est ce corpus theorique « non standard » qui met en avant
la rationalité des conventions plutét que la rationalité du calcul individuel (théorie
standard des contrats) ou la rationalité procedurale (théorie standard étendue a la
rationalité « limitée ». Depuis les écrits de Gomes et Jones [2000], la théorie des
conventions est donc pertinente pour comprendre certaines logiques
organisationnelles. La théorie des conventions (TC) relie I'individu au collectif
d’acteurs. Les différentes parties du projet doivent bien s’accorder autour de quelque
chose. Lorsque cet accord prend forme, on peut considérer qu'une convention nait
véritablement entre le créateur et les possesseurs de ressources qu’il sollicite. Nous
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nous pencherons d’abord sur un exposé succint de la théorie des conventions, ensuite
nous I’appliquerons au BM.

2.1.2.1 Un exposé synthétique de la théorie des conventions

A T’instar de I’institutionnalisme, la Théorie des Conventions, née dans les années 80,
combine une approche macroéconomique a une approche volontariste d’individus
agissant. Sans rejeter completement la théorie néo-classique, celle des conventions
adopte en effet un certain individualisme, mais selon une conception s’¢loignant de
I’homo economicus traditionnel. Il s’agit d’un courant «contextualiste». Parfois
qualifiée de miroir sociologique de la théorie des codts de transaction, la Théorie des
Conventions considere que la relation économique, vouée a l’incertitude et a une
négociation permanente, peut se manifester par un ensemble de mécanismes, explicites
ou non, entre les individus (codes, réegles, conventions, contrats). Ces mécanismes
guident le comportement des acteurs et sont indispensables a une coordination et au
maintien d’un lien social. Ce courant accorde une place importante aux croyances et
aux représentations. Il étudie également 1’ajustement ou la coordination non
marchande.

Selon Gomez [1996]: «la convention est une construction sociale, parce qu’elle
n’existe concretement que par [’accumulation de comportements mimétiques, auxquels
elle donne, comme un miroir social, leur sens.» (p.145). L’auteur explique qu’une
convention «est un ensemble de criteres, implicites ou explicites auxquels I'individu se
refere au moment de décider» (p.173). Un des principes fondateurs de la convention
est ainsi la notion de mimétisme. «L’incertitude décrit la situation cognitive dans
laquelle se trouve [’agent confronté a l’indécidabilité du choix isolé et manquant de
repere. Le mimétisme qualifie le comportement rationnel de cet agent s’il est supposé
maximiser son utilité en situation d’incertitude» (15, p.143).

Avec les regles et parallelement aux contrats, la convention constitue un moyen
d’ajustement des comportements intersubjectifs [Gomez, 1994], un moyen de
coordination des agents basé sur des dispositifs cognitifs collectifs [Meunier et Orléan,
1993]. Elle est une procédure réguliere de résolution de problémes collectivement
établie faisant appel a une rationalité procédurale; neanmoins elle se présente aux
acteurs sous forme objectivée [Dupuy et al., 1989]. Elle doit «étre appréhendée a la
fois comme le résultat d’actions individuelles et comme un cadre contraignant les
sujets» [lbid. p.143]. Elle permet de comprendre comment se constitue une logique
collective et comment les comportements des membres d’une population peuvent faire
preuve d’une certaine régularit¢é dans une situation récurrente [Orléan, 1994]. Elle
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suppose des conditions fixées de conformité et de croyance régies par une base de
connaissances communes quant aux comportements des autres.

Avec Gomez [1997], rappelons gque deux niveaux cohabitent dans la Théorie des
Conventions: les conventions de qualification (ce niveau définit les eéchanges et
correspond au marché) et les conventions d’effort (ce niveau définissant le travail en
commun peut correspondre a [D’entreprise). L’espace économique est tissé de
conventions qui portent sur la qualité des acteurs engagés dans 1’échange.

Les comportements « normaux » sont SUpposés connus et partagés et constituent le
repere a partir duquel on agit. «Chaque espace d’échange est repérable comme un
systeme de gouvernement associant des individus et des conventions de qualification.»
(p.71-72). Le marché dit « standard » est une convention particuliere qui se caractérise
par sa faible complexité et des échanges fondés sur la compétition. Les Parties
Prenantes de 1’entreprise sont intéressées par sa survie, or elles sont confrontées a une
incertitude quant a la poursuite de son activité. La Théorie des Conventions s’attache a
décrire le référentiel commun aux Parties Prenantes, a modéliser le systeme
d’information qui «fait écran» entre eux et leur permet d’€tre convaincus que les
régles du jeu sont respectées, voire le seront. L’entreprise est une organisation qui
«normalise les relations entre les individus dans la logique de la contribution a un
objectif commun» (p.74).

Ainsi vue, chaque entreprise est une convention d’effort particuliére dont on s’attend a
ce qu’elle évolue, la firme €étant un systeme dynamique capable de modifier ses regles,
de se fortifier mais également de disparaitre. Par ailleurs, les recherches convergent
vers une vision relativement cohérente de 1’entreprise comme lieu de confrontation
collective a I’incertitude dans une perspective de rentabilité [Ughetto, 2000]. On ne
peut pas assimiler I’entreprise a la seule réunion contractuelle d’individus mus par
leurs intéréts. L’apprentissage collect2if et les conventions de qualité et de travail
permettent de définir ’entreprise [Orléan, 1989]. Cette dimension collective, issue de
la coordination par des régles et des conventions, permet de faire face a 1’incertitude
du marché.

2.1.2.2 Conventions, BM, et création d’entreprise

Pour qu’un possesseur de ressources se transforme en stakeholders d’un projet de
création d’entreprise, que le processus en soit au début ou déja bien avancé, il lui faut
adhérer a la proposition du créateur et croire en sa pérennité. Cette proposition peut
étre comprise par la théorie des conventions. Cette théorie est un effort d’articulation
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entre le comportement des individus et les conventions collectivement admises par la
reconnaissance d’un univers symbolique établissant les régles du jeu économique et
constituant un lieu de représentations partagées permettant d’ériger des normes de
conduites économiques et sociales. De prime abord, une convention renvoie au
comportement adopté par un individu s’attendant a ce que tous les autres individus s’y
conforment également (du moins, a un instant donne car la convention est un mode de
régulation évolutif). Dans notre contexte d’étude, le comportement des clients est
¢videmment crucial, un financier ne peut s’engager que si, explicitement ou
implicitement, la convention d’affaires qu’est le Business Model lui semble pouvoir
emporter 1’adhésion d’une clientéle jugée suffisante, ¢’est-a-dire genérant le chiffre
d’affaires adéquat. Le Business Model compose forcément avec les conventions déja a
I’ceuvre dans I’environnement, que le créateur les respecte ou qu’il propose une
nouvelle vision des affaires qui devra devenir une convention (ce sera le cas d’une
innovation).

Pour convaincre ses Parties Prenantes 2potentielles, le créateur n’est pas souvent en
mesure de leur proposer un projet optimal dépourvu de risque, mais il peut leur
soumettre un projet raisonnable qu’il sera capable de justifier a leurs yeux. Au-dela de
I’idée d’affaires, et plus encore que la démonstration d’une opportunité d’affaires, le
Business Model constitue la premiere convention communicable articulant la
singularité du projet aux attentes collectives des Parties Prenantes potentielles.
Néanmoins, cette convention ne peut, pour une création d’entreprise, s’imaginer sans
I’idée et sans 1’opportunité que cette derniere représente. Plus encore, I’exercice de
conviction est facilité par deux autres dimensions du projet d’entreprendre: la stratégie
et le business plan. La stratégie concerne autant le lancement que la pérennité de
I’affaire. Il s’agit de montrer comment un avantage concurrentiel est construit sur la
base d’un positionnement pertinent, d’une configuration organisationnelle efficiente,
d’un réseau d’affaires, de performances atteignables, de compétences basées sur une
capacité d’apprentissage notamment lorsque I’individu entreprend pour la premicre
fois. Quant au business plan, il est une version rédigée de 1’affaire (incluant toutes les
dimensions évoquées précédemment, c’est-a-dire 1’idée, 1’opportunité, le Business
Model, la stratégie) planifiant les actions concretes envisagées [Verstraete, Saporta,
2006].

Pour convaincre, ’entrepreneur est donc confronté a des conventions de niveaux
distincts.
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. Le premier niveau relatif a tout projet d’entreprendre, est de passer par le
processus decrit précédemment, ¢’est-a-dire 1’idée, le marché, le modéle d’affaires, la
stratégie et le plan d’affaires. Tout possesseur de ressources sera susceptible d’adhérer
au projet (ex: un actionnaire potentiel) a condition, a minima, qu’il y ait une
opportunité d’affaires (on parie que les clients seront au rendez-vous...) et, au mieux,
un plan d’affaires formalisant tous les aspects du projet. A ce titre, le plan d’affaires ne
peut se réduire a des mots couchés sur le papier. Il consacre I’exercice de mise au
point d’un projet d’entreprendre, ¢’est-a-dire tout le travail fait en amont, le lancement
imaginé en aval et comment tout cela est financable au regard des performances
estimées. Le Business Model lui, peut raisonnablement se situer au milieu du
processus, puisqu’il est défendable avant la formalisation totale du projet, mais au
moins sur la base d’une opportunité. Le Business plan est un document écrit, le
Business Model, une représentation devant étre partagée.

. Le deuxieme niveau est relatif au secteur d’activité au sein duquel les
entreprises ont leur conception de ce que sont les affaires et, donc, des conventions
afférentes. Proposer une nouvelle convention, par exemple une innovation radicale,
conduit a s’armer de patience (on peut se rapprocher des travaux sur la sociologie de
I’innovation) et a ¢€tablir des partenariats pour établir la future « norme ». Le rdle de
I’entreprencur innovant est de transfor2mer le marcheé pour favoriser le processus
d’innovation puis, lorsque les conditions de viabilité économique semblent réunies,
ajuster I’innovation au marché [Benavent, Verstraete, 2000]. Dans des environnements
stables, il est tres difficile de réussir sans connaitre les conventions d’usage.

. Le troisieme registre est relatif aux détenteurs de ressources sollicités, lesquels
partagent des conventions qui leur sont propres et que 1’entrepreneur doit connaitre
afin d’étre entendu d’eux. Par exemple, il convient, non pas totalement mais en partie,
de connaitre et de comprendre les conventions a I’ceuvre dans le domaine financier
pour négocier avec la banque, le capital-risque, etc. Autrement dit, le créateur doit
concevoir une véritable convention d’affaires autour de laquelle des possesseurs de
ressources vont s’accorder pour y voir une bonne fagon de faire des affaires en pariant
que le projet afferent régulera de facon optimale les échanges de valeur escomptés
entre toutes les catégories de Parties Prenantes. L’exercice de conviction s’inscrit
directement dans la conception d’un Business Model qui est ici vu comme le registre
conventionnel recélant la facon dont I’entrepreneur compte s’y prendre pour réunir et
reussir.
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2.1.3 La RBV: un modeéle en évolution selon les ressources appelées et les
compétences construites pour I’atteinte des objectifs d’une organisation

La théorie des ressources propose d’expliquer les différences de performance (création
et maintien de I’avantage concurrentiel) entre les firmes par les caractéristiques des
ressources. Dans ’approche par les ressources (RBV, pour Ressource BasedView),
I’entreprise développe des compétences qu’elle propose aux marchés qu’elle aura
pointés comme pouvant étre intéressés. Il s’agit en fait de trouver les marchés les plus
sensibles a ces compétences. En contexte de création d’entreprise, il s’agit
préalablement de trouver les ressources néecessaires a la realisation du projet
d’entreprendre.

Nous nous appesantirons d’abord sur la présentation d’une synthése de la littérature en
rapport avec la RBV ensuite nous montrerons son apport a la compréhension de notre
objet d’¢tude a savoir le Business Model.

2.1.3.1 Une présentation de la théorie des ressources

On attribue généralement les premiers écrits portant sur les ressources a Penrose
[1959]. Selon elle, la construction d’une trajectoire stratégique résulte de la perception
de I’environnement par I’entrepreneur (donc de sa position concurrentielle) combinée
aux possibilités productives de sa firme. La vision du dirigeant tient une place centrale
et la demande du marché est une affaire de perception conditionnée par les ressources
pouvant €tre mises en ceuvre pour exploiter I’opportunité. La firme se définit ainsi par
ce qu’elle sait faire [Grant, 1991]. Wernerfelt [1984] définit une ressource comme un
actif tangible ou intangible (capital financier, capital relationnel, expertise des salariés,
talents managériaux des décideurs, ...), d2ont la firme dispose de fagon plus ou moins
permanente. La mobilisation des ressources de la firme et la capacité de celle-ci a les
coordonner servent la réalisation des activités permettant 1’atteinte des objectifs. Les
routines et les processus correspondants s’améliorent par 1’apprentissage et par la
diffusion des savoir-faire dans 1’organisation. L’utilisation d’une compétence la
renforce et il devient difficile pour une firme concurrente d’imiter un savoir-faire bati
sur I’expérience. Les compétences deviennent un concept clé de la stratégie, puisque la
firme propose au marché ce qu’elle fait de mieux (corecompetencies).

Selon cette perspective, une firme est un agencement unique de ressources sur
lesquelles la stratégie se fonde pour prendre des avantages competitifs. Encore faut-il
faire de ces ressources, et de la capacité a les combiner, une véritable compétence,
laguelle est une capacité valorisable, rare, colteuse a imiter et non substituable
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[Barney, 1995]. Une ressource est valorisable parce qu’elle permet de contrer les
menaces et d’exploiter les opportunités. Elle est rare si elle est possédée par peu de
firmes (et mieux, par aucune) et colteuse a imiter s’il est nécessaire, pour qui ne la
possede pas, d’engager de substantiels moyens avant de parvenir a maitriser le savoir-
faire correspondant. Enfin, une compétence ne peut étre effective que si elle ne peut
pas aisement étre remplacée par une autre facon de faire les choses, la configuration
organisationnelle étant d’une importance capitale.

Les compétences s’inscrivent dans les routines organisationnelles mais n’écartent pas
la faculté a improviser pour éviter de sombrer dans une trajectoire rigide. Les
compétences se dynamisent également par 1’apprentissage et 1’incorporation de
ressources nouvelles (y compris par exemple la venue de nouveaux salaries dotés de
connaissances et d’expériences nouvelles). La démarche stratégique suppose de
connaitre dans quelle mesure la concurrence possede les ressources concernées par les
compétences construites par la firme [Doz, 1994].

2.1.3.2 Ressource BasedView, BM et création d’entreprise

L’appréciation du Business Model est largement dépendante des compétences pointées
par les évaluateurs (au départ les possesseurs de ressources). Or, ces compétences ne
peuvent se construire sans les ressources apportées par eux. C’est par exemple le
paradoxe de la levée de fonds, lesquels permettent certes d’acqueérir les biens et de
financer I’activité, mais, plus stratégiqguement, de construire les veritables
compétences du projet. Pour certains projets, notamment relevant de la valorisation de
la recherche, il est difficile de concevoir le BM sans avoir en partie réuni des
compétences nécessaires a I’exercice de conviction a déployer aupres de certaines
parties (ex : réunir des ressources pour developper un prototype).

Le createur doit montrer comment il va agencer les ressources réunies pour en faire
des capacités. Celles-ci montrent concrétement comment les choses sont faites ou
seront faites par D’entreprise. Ce n’est2 pas suffisant pour prendre un avantage
concurrentiel car, selon le modele des ressources, celui-ci résulte des compétences
issues de ces capacités a bien faire ces choses. La capacité doit étre valorisable (un
marché répond ou répondra, autrement dit une opportunité d’affaires est
envisageable), rare (renvoyant en quelque sorte a la protection du savoir-faire,
pouvant revétir parfois la forme d’un brevet), non imitable (sans omettre la valeur
générique du modele, c’est ici avant tout la singularité de I’échange qui est appelé),
difficilement substituable par une autre capacité (le créateur doit avoir une idée claire
de ['organisation qu’il impulse par la réunion des ressources qu’il mobilise). Le
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créateur montre alors comment plusieurs des capacités qu’il possede ou qu’il compte
construire lui fournissent un avantage compétitif. Du point de vue du possesseur de
ressources, ces compétences visent a obtenir un meilleur retour sur investissement.

Si I’inverse ne conduit pas systématiquement a I’échec, il n’est pas déraisonnable
d’imaginer que des difficultés se présenteront aux entreprises ne sachant développer
quelques compétences clés. Cette construction compose avec le temps et, évidemment,
les besoins changent en fonction de 1’évolution du projet. Il n’est pas rare, méme si la
fréquence est faible, de voir des projets, plutbt « petits », évoluer vers des marchés que
la création effective de ’entreprise a révélé, ayant mis en contact avec de nouvelles
parties prenantes potentielles des lors inscrites dans le réseau social de 1’entrepreneur.
Consequemment, le Business Model évolue (comme toute convention).

Néanmoins, tot, dans la construction de son Business Model, I’entrepreneur sera
d’autant plus convainquant que les ressources qu’il mobilise se transformeront en
compétences (valeur générigue du modele), donc en retours sur investissement plus
importants pour les financeurs, voire pour toutes les parties prenantes du projet a
laquelle le concept de valeur doit se relativiser (valeur singuliere du modele). Il ne faut
pas forcement y lire une stratégie de différenciation, ou une obligatoire innovation,
mais plutot une singularisation des relations, du moins un essai dans ce sens.

Autrement dit, le Business Model est aussi une convention sachant mettre en exergue
ce qui distingue de la concurrence, et le créateur saura mieux, sur cette base, montrer
en quoi la PP gagne a étre en relation avec lui. Il faut voir la concurrence comme
commencant des la quéte de ressources, celles-ci n’étant généralement ni
abondamment disponibles, ni inépuisables. La lutte concurrentielle démarre ainsi cette
quéte.

2.1.4 La mobilisation de la théorie des codts de transaction pour comprendre le
BM

Nous nous pencherons d’abord sur une synthése de la théorie des coiits de transaction
ensuite nous tenterons de I’appliquer au BM .

2.1.4.1 La théorie des codts de transaction

C’est Coase [1937, 1984, 1988, 1997] qui2 a légitimé I’existence de la firme aux yeux
des économistes libéraux fervents admirateurs du marché comme seule institution
économique efficace. Est-il utile de rappeler que leurs écrits prénent la main invisible
d’un systéme de prix dans lequel I’entreprise est réduite a une fonction de production,
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sans mécanisme de coordination interne, ni management, donc avec des codts de
transaction égaux a ze€ro.

Pour Coase, si la firme existe, c’est que, dans certaines circonstances, mais pas dans
toutes, elle permet 1’exécution de transactions a des cofts inférieurs a ceux du marche.
Ce qui caractérise la firme, c’est 1’absence d’un systéme de prix, remplacé par un
mécanisme interne de coordination.

Les travaux de Ronald Coase sont déterminants dans 1’émergence et le développement
de I’analyse contractuelle de la firme car ils initient la théorie des colts de transaction.
Le point de départ de cette approche est ’article de Coase intitulé The Nature of The
Firm(1937). Longtemps oublié, cet article a été redécouvert avec la publication en
1975 du livre d’Oliver Williamson, Markets and Hierarchies. En effet, la théorie des
colts de transaction vient contredire la loi économique dite néo-classique. La theorie
néo-classique qui prone la loi du marché. Seul le marché a travers la loi de 1’offre et de
la demande fixe les prix. L entreprise est alors considérée comme un simple acteur, un
simple outil de production qui devrait s’adapter au marché et subir les prix de maniere
automatique. Dans ce contexte, la notion de stratégie commerciale ou de marketing ne
tient aucune place puisque le producteur ne peut interférer sur la loi du marché. Le
marché est donc I'unique régulateur entre 1’entreprise et ses clients. En 1937 Ronald
Coase propose une nouvelle vision de I’économie qui ne se base plus uniquement sur
la production, mais aussi sur les transactions. L’évolution du marché fait qu’il n’y’a
plus seulement un producteur qui fabrique et vend a un client, mais il y a aussi une
stratégie et une organisation a mettre en place pour vendre. Le marché étant devenu de
plus en plus concurrentiel, il faut mettre des stratégies complexes, conquérir de
nouveaux clients sur des marcheés toujours plus vastes, réflechir sur les produits ou les
packagings. Cette théorie modifie radicalement les techniques de management.
L’évolution emblématique en termes de management est de ne plus envisager le
développement d’une entreprise uniquement en concentrant des compétences en
interne mais de développer en externe par le recours a la sous-traitance aux accords
divers et variés. Il convient de souligner que c’est Williamson [1975, 1991, 1994] qui
en fait une véritable théorie dénommeée théorie des colts de transaction. La théorie est
batie autour d’hypotheéses sur le comportement des individus, les attributs des
transactions et enfin sur les incitations et les outils bureaucratiques.

-Les hypothéses comportementales

Deux hypotheses comportementales sont analysées : la rationalité limitée et
I’opportunisme. La rationalité¢ limitée signifie 1’incapacité d’un agent économique a
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étre totalement informé et a comprendre et prévoir les réactions des employés, des
fournisseurs, des clients, des concurrents...

L’opportunisme au sens de Williamson est la tromperie. En effet la relation
contractuelle est de nature a comporter de la tromperie volontaire de la part de I’un des
co-contractants. Williamson distingue 1’opportunisme ex-ante de I’opportunisme ex-
post. Comme corollaire de 1’opportunisme, les contrats peuvent éEtre souvent
caractérisés par leur incomplétude. L’opportunisme des agents traduit la volonté de
I’individu d’agir dans ses propres intéréts lors de la conclusion des contrats en
trompant éventuellement autrui d’une facon volontaire

-Les attributs des transactions

Williamson distingue 3 attributs des transactions :
-la spécificité des actifs;

-I’incertitude;

-la frequence des transactions.

On dit d’un actif qu’il est spécifique lorsqu’il ne peut étre redéployé a d’autres usages
sans perdre de sa valeur. L’incertitude au sens de Williamson peut étre interne ou
externe. En effet, ’incertitude affecte la plupart des transactions. Les conséquences de
I’incertitude sont aggravées par I’existence d’asymétries d’informations qui peuvent
laisser cours a 1I’opportunisme des individus.

La fréquence des transactions est un autre ¢lément d’importance a prendre en compte.
En effet, certaines transactions se font a des échéances courtes, d’autres se font sur des
périodes plus longues, et d’autres enfin se font a des €chéances ponctuelles et engagent
pour treés longtemps 1’avenir de 1’entreprise, comme par exemple la participation a de
grands projets ou a des investissements lourds. La fréquence des transactions a une
influence sur les codts de transaction.

En combinant les hypothéses comportementales avec les attributs des transactions,
Williamson propose trois modes de coordination voire de gouvernance des
transactions :

-Le marché;
-la hiérarchie;

-les formes hybrides.
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2.1.4.2 Apports de la Théorie des colts de transaction a la compréhension du BM

Appliquée au Business Model, la théorie des codts de transaction offre une explication
de certains choix décisionnels de I’entrepreneur lors de 1’¢tablissement de son BM :

-Décider sur les opérations qui doivent étre faites a I’intérieur ou hors des fronti¢res de
I’entreprise;

- La coopération inter-entreprises ;

-Le combat contre la bureaucratie interne en choisissant un mode de gouvernance qui
minimise les colts de transaction pour une tache donnée;

-Enfin, gréace a la théorie des colts de transaction, le promoteur peut élaborer son BM
eny intégrant des éléments en rapport avec la stratégie commerciale voire marketing.

2.1.5 Les interactions entre les quatre courants de pensée pour comprendre le
BM

Il n’est pas superflu d’examiner les interactions entre les quatre corpus théoriques ci-
dessus pour mieux comprendre en quoi ces derniers simultanément offrent une base de
comprehension du Business Model. Partant de la branche Théorie des Conventions,
dans les milieux de la création d’entreprise ou les situations afférentes, il est
conventionnel qu’un business plan soit déposé. Celui-Ci occupe une place importance
non inscrite dans ce qu’il est physiquement, ¢’est-a-dire un document écrit synthétisant
le projet et reportant la vision stratégique de 1’entrepreneur planifiée par exemple sur
les trois années a venir.

Cette place résulte de ce qu’il consacre, c’est-a-dire le processus partant d’une idée
pour laquelle une opportunité se dégage, celle-ci etant modélisable (prémisse du
Business Model), et une stratégie de création d’entreprise autorisant 1’exploitation du
Business Model. Celui-ci se positionne ainsi au milieu du processus, puisque, d’une
part, il n’est pas raisonnable d’utiliser ce qualificatif tant qu une opportunité n’est pas
cernée et, d’autre part, il est communicable avant que la vision stratégique ne soit
formalisée, ce que le suivi de projet dans la haute technologie permet d’observer. Le
Business Model consiste a modeler une offre susceptible d’intéresser les possesseurs
de ressources souvent nécessaires pour aller plus loin dans la mise au point du projet,
c’est-a-dire, entre autres, imaginer leur combinaison en compétences par la
formalisation d’une vision stratégique qu’un plan d’affaires met sur papier.

Ensuite, la Théorie des Conventions nous indique que des conventions régulent, a la
fois, le fonctionnement des secteurs investis et que chagque possesseur de ressources
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rencontré opére dans un milieu professionnel ayant lui-méme ses conventions. Le
créateur a tout intérét a y étre préparé pour mieux négocier. Partant de la branche
Théorie des Parties Prenantes, des possesseurs de ressources doivent percevoir la
valeur du Business Model, c’est-a-dire, généralement, croire en son potentiel a
engranger suffisamment de chiffre d’affaires (valeur générique). Un possesseur de
ressources ne peut se transformer en Parties Prenantes s’il ne croit pas possible la
rencontre avec les clients. La valeur client est en ce sens la fondation du Business
Model [Bely, 2005]. Mais ce n’est pas suffisant, car il faut encore s’accorder sur le
mode de rémunération de la valeur échangee sur le marché (les start-up ont bien
montre, a ce titre, les problemes que pouvait poser le choix d’une voie de
rémunération de la valeur apportée, sur le web les utilisateurs n’étant pas forcément
préts a payer le service qui leur était rendu). Un premier passage obligé consiste a
convaincre que les retours financiers vont effectivement transiter par le canal prévu
dans la modélisation (rémunération générique). Le second correspond au partage de
cette rémunération (rémunération singuliére), puisque ce qui intéresse les possesseurs
de ressources disposés a devenir des Parties Prenantes, c’est ce qu’ils vont gagner a
soutenir le projet (valeur singuliére). Bref, des possesseurs de ressources ne percevant
pas la valeur du Business Model stagnent a ce statut, et des Parties Prenantes qui ne
sont pas en accord avec la remunération de la valeur (du Business Model mais aussi de
la valeur apportée par eux) ne participent pas a la conception du Business Model qui
perd alors ses Parties Prenantes. En ce sens, les possesseurs de ressources et plus
encore les Parties Prenantes, influencent 1’offre, donc le Business Model. Pour utiliser
une métaphore, ils participent a la recette du giteau qu’ils pergoivent comme
appétissant voire copieux, en souhaitant le voir grossir encore et, en retour de ce qu’ils
apportent, ils négocient une part (du gateau...).

La notion de ressource permet d’inclure celle de développement, puisque le lancement
de I’affaire ne peut se penser de fagon synchronique. Le plan d’affaires présentera
d’ailleurs une évolution pensée sur au moins trois années. Le créateur se demandera, a
partir des ressources qu’il pense pouvoir réunir, lesquelles il saura maitriser pour les
transformer en compétences. Ces derniéres appellent souvent un apprentissage pour
lequel ’expérience est utile (et c’est une nouvelle difficulté pour le créateur novice...).
Il s’appuiera enfin sur les marchés susceptibles d’apprécier ces compétences, en fait
les marchés ou elles auront le plus de valeur, c’est-a-dire, finalement, les marchés
disposés a recevoir une convention d’affaires éventuellement nouvelle.

Les trois branches sont indissociables dans la réalisation du Business Model. Le
schéma fait apparaitre les liens primaires, lesquels impriment un mouvement au
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modeéle montrant que, finalement, celui-ci n’est jamais totalement finalisé mais
défendable dés qu’il parvient a fagconner une offre. La RBV est liée a la Théorie des
Parties Prenantes puisque les ressources sont obtenues aupres de possesseurs que
I’adhésion au Business Model (qu’ils influencent) transforme en parties prenantes.
Elle est liée a la Théorie des Conventions puisque le BM se concoit sur la base des
ressources mobilisables et la convention se construit sur 1’agencement des ressources
dans une configuration optimale. La Théorie des Conventions et la Théorie des Parties
Prenantes se rejoignent par I’exercice de conviction déployé pour convaincre et garder
les Parties Prenantes. Mais il existe également des liens secondaires que le schéma ne
peut faire apparaitre au risque de rendre sa lecture difficile. Le paragraphe précédent
parlant de la Ressource BasedView explique, par exemple, comment la difficulté a
réunir des ressources peut conduire a retravailler I’1dée d’affaires.

Quant a la théorie des colts de transaction, celle-ci montre comment le promoteur peut
réduire des colts de transaction inhérents a son projet dus a 1’opportunisme
d’éventuels partenaires sans perdre de vue I’incertitude de I’environnement.

A la suite de la présentation des cadres théoriques qui permettent au mieux de justifier
I’existence voire la pertinence d’un BM, penchons-nous a présent sur la planification
du BM.

2.2 LAPLANIFICATION DU BUSINESS MODEL

Etant un instrument de gestion des projets pour une entreprise ou une organisation, le
Business Model contient en son sein les différentes étapes nécessaires a son
élaboration, ainsi que les différentes stratégies définies pour son pilotage: ce sont des
plans.

Dans cette section, il s’agit de présenter le business plan et son contenu, c’est-a-dire
les éléments a inclure pour la vision et donc du BM.

2.2.1 Definition et contenus du business plan

Selon Lison Chouraki, dans son ouvrage intitulé¢ : “Guide de la jeune entreprise
innovante®, il n’existe pas de modele universel du Business Plan convenant a tous les
projets. Mais dans tous les cas, le Business Plan doit étre bien documenté et bien
structuré. Le business Plan doit comporter des éléments bien précis. Une fois votre
projet valide, vous pouvez vous attaquer a la rédaction de votre Business Plan.
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Véritable acte de foi du créateur d’entreprise, il doit démontrer la solidité de
I’initiative en exposant les différentes informations de maniere tres structurée.

Le Business Plan est un document détaillé qui inclut des projections financieres et qui
a généralement pour but de rassurer des banquiers ou des investisseurs. Il est trés
utilisé en phase de création d’entreprise et permet un échange entre le ou les créateurs
d’entreprise et les préteurs, sur la base des « forces et des faiblesses du dossier ». On
peut trouver sur I’internet de nombreux exemples de logiciels gratuits pour élaborer
des Business Plans.

. La structuration du business plan

La construction du business plan suit généralement un raisonnement logique qui se
démontre étape par étape :

L’executivesummary;

La présentation de 1’équipe ou de I’entreprise;
L’offre ou la présentation du produit ou service;
L’étude de marché;

Le Business model ou modele économique;

La société;

La concurrence,

La propriété intellectuelle;

Le plan d’action;

o o o o o o o o o o

Les prévisions financieres;
O L’opportunité d’investissement .
2.2.1.1 L’executivesummary

Il s’agit du résumé du projet: il reprend les différents points du Business Model et
retrace les grandes lignes du projet (/ histoire de [’entreprise, la nature de [’activité, la
présentation du produit ou du service, [’attrait du marché, les projections financiéres
et les capitaux nécessaires pour mener a bien un projet)
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2.2.1.2 La présentation de I’équipe.

Présentation du porteur de projet et des personnes clés de I’entreprise. Résumés des
CV en insistant sur les points qui sont pertinents pour le projet (formation,
expérience?).

Montrer que ces profils sont complémentaires, que 1’équipe est expérimentée et qu’elle
réunit ’ensemble des compétences nécessaires a la réussite de [’entreprise:
managériale, technique ou scientifique, commerciale, financiére. Eventuellement,
indiquer si un ou plusieurs profils manquants sont recherchés.

Montrer que cette équipe est la meilleure pour réaliser le projet et qu’elle posséde des
atouts uniques qui font défaut aux concurrents.

2.2.1.3 La présentation du produit ou du service (offre)

Les investisseurs veulent savoir ce que 1’entreprise ou porteur du projet a I’intention
de vendre: De multiples questions doivent étre posees, telles que:

A quels besoins répondent-ils?
Quelle est I’offre existante?

Quel est le caractere innovant des produits/services, leurs avantages et inconvenients
par rapport a 1’offre existante?

Décrire le contexte, préciser I’opportunité, le time to market: Pourquoi ces produits
n’ont-ils pas déja été proposés?

Le marché est-il mar?

Aussi si le produit ou le service fait I’objet d’une propriété intellectuelle (brevet,
licence, etc...), le porteur du projet doit le préciser. Ce détail qui le met dans une
position favorable sur le marche fera tres certainement pencher la balance en sa faveur.
Et s’il envisage d’étendre son offre ou de développer son produit ultérieurement, il
doit le faire également savoir. Les investisseurs voient d’un bon ceil les entrepreneurs
ou les porteurs qui ont des plans pour 1’avenir.

2.2.1.4 L’étude de marché

La réalisation d’une étude de marché conduit a analyser son marché, ’offre, la
demande et la concurrence, I’environnement et permet de tester en amont la viabilité
de votre projet de création de développement d’action ou de reprise d’entreprise.
L’étude de marché fait partie intégrante de la construction de son business model.
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2.2.1.4.1 Qu’est-ce qu’une étude de marché dans le cadre du business plan?

Une étude de marché dans le cadre du business plan doit permettre de comprendre
correctement les indicateurs du marché visé (offres, demandes, environnement et
concurrence).

2.2.1.4.2 les objectifs d’une étude de marché

En améliorant sa connaissance du march¢ et en observant les tendances, 1’on a plus de
facilité a mettre au point une offre de produit et/ou de service pertinente intégrant
quelques facteurs de différenciation pour mieux s’intégrer.

Grace a son ¢tude de marché, 1’on peut mesurer la pertinence des caractéristiques de
I’offre envisagée des produits ou services par rapport aux besoins des clients
potentiels.

Cette étape sert a ajuster son offre, voir a la modifier si elle rencontre peu de succes.
2.2.1.4.3 Les étapes du marché quantitatif et qualitatif

L’objectif d’une étude de marché quantitatif est d’interroger le plus grand nombre
possible de personnes ou d’entreprise. On privilégie ici la quantité de réponses a la
qualité de réponses.

A D'inverse, I’objectif d’une étude de marché qualitatif est de limiter 1’échantillon de
personnes ou d’entreprises interrogées mais d’obtenir des réponses de qualité.

2.2.1.4.4 Que faut-il analyser en faisant une étude de marché ?

La réalisation de son ¢étude de marché permet d’obtenir les informations sur les
éléments suivants:

a-  Les clients potentiels (la demande): Qui, ou et combien sont-ils? Qu’est-ce
qu’ils commandent? A quelle quantité et a quelle frequence? quel est leur budget
moyen?

b-  Les concurrents (I’offre): Qui, ou et combien sont-ils? Ou se trouvent-ils?
Quelle est leur stratégie? Qui sont leurs fournisseurs, comment distribuent-ils leurs
produits et services

c-  Le marché et I’environnement: Quelle est la taille du marché? Quelles sont les
tendances, qu’est-ce qui influence le secteur?

d-  La réglementation du secteur: Quelle est la législation applicable? Y-a-il des
regles spécifiques ? Comment la législation évolue-t-elle? Quelles sont les barriéeres?
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e- Comment réaliser une étude de marché?

Elle peut-étre réalisée de plusieurs maniéres différentes en fonction de ses besoins et
de son budget lorsque 1’on envisage de la sous-traiter avec des professionnels.

L’objectif de sa mise en ceuvre est de parvenir a collecter les informations prises et de
les interpréter.

. Les étapes importantes sont la construction d’une liste de questions pertinentes
précises, puis la sélection d’un échantillon d’une ou de plusieurs personnes.

2.2.1.4.5 Le questionnaire d’enquéte

Un questionnaire d’enquéte vous permet d’interroger ses clients potentiels et d’obtenir
des informations au sujet des habitudes de consommation de ces personnes.

- On peut également présenter les grandes lignes de son questionnaire afin de
récolter I’avis de ses clients potentiels interrogés. Avec un échantillon de réponses
suffisamment important, vous pouvez ensuite ajuster si nécessaire son offre de produit
ou de service aux besoins des clients.

Le travail par le questionnaire se fait en plusieurs étapes:

a-  La construction de votre questionnaire: il doit commencer par présenter
rapidement votre projet, puis faire fournir la liste des questions qui doivent étre claires,
précises et pertinentes par rapport au projet. Il ne doit étre ni trop long sous peine
d’augmenter le risque d’obtenir des réponses hasardeuses, ni trop court, sous peine
d’obtenir des informations insuffisantes.

b-  Diffusion du questionnaire: une fois que le questionnaire est construit, il suffit
de le diffuser aupres de ses clients potentiels. Il est important de bien cibler les
destinataires du questionnaire car les réponses intéressantes et pertinentes proviennent
essentiellement des personnes ou entreprises susceptibles de devenir vos clients.

. La recherche documentaire, la réalisation d’une recherche documentaire
consiste a réunir le plus d’informations possibles au sujet des caractéristiques
générales du marché vise, des tendances, des concurrents et de la reglementation
applicable. Cette recherche est essentiellement réalisée par internet ou sous-traitée a un
prestataire. Il faut toutefois s’assurer que les informations trouvées sont fiables.

c- Les échanges avec les clients potentiels: 1’échange direct avec les clients
potentiels permet d’obtenir des réponses de qualité sur un échantillon assez limité (car
cette methode prend du temps).
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En fonction de la qualité des échanges menés lors de cet entretien, ’on récolte des
informations tres précises sur le comportement de la clientele. Au préalable, il est
nécessaire de préparer une chaine d’entretien avec des sujets a évoquer.

d-  Les résultats de I’étude de marché: lorsque 1’on a terminé la collecte des
informations, il est nécessaire de les regrouper dans un rapport, puis de les analyser.
Les conclusions du rapport de 1’étude de marché nous permettront ensuite de travailler
sur la construction (ou I’adaptation) de son offre de produit et/ou de service ainsi que
de définir sa stratégie.

2.2.1.5 Le business model ou modele économique

La réussite d’un projet dépendra du choix du modéle economique (ou Business model)
du promoteur ou I’entreprise.

Il s’agit de décrire les moyens a mettre en ceuvre pour:
O Répondre a la demande de clients;

O Générer un chiffre d’affaire rentable tout en tenant compte des différentes
contraintes et des opportunités.

Le porteur du projet ou I’entreprise peut développer plusieurs points dans cette partie
du Business plan, par exemple les sources de revenus de ’entreprise, les canaux de
distribution, la politique du prix et la question de la rentabilité financiere (colt de
revient, colit de distribution, délais de paiement, etc....).

2.2.1.6 La société

Cette section a pour but d’introduire la société ainsi que son équipe de direction. Le
contenu variera légérement suivant que le porteur du projet écrit un plan pour une
nouvelle entreprise ou pour une entreprise déja existante.

Structure et Actionnariat

Qui sont les actionnaires;

Le siege social de la société ainsi que sa forme juridique.
Histoire

Le nombre d’années d’existence;

O o o o o O

Etapes clés dans le developpement: le porteur du projet ou entrepreneur
explique ici les principaux succes en matiere de croissance de lancement de produit.
L’internalisation, si le porteur du projet ou I’entrepreneur cherche a lever des fonds
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pour financer un model de croissance cela 1’aidera a démontrer la crédibilité de son
plan.

O Emplacement

Si ’emplacement joue un rdle important dans le secteur du porteur du projet ou de
I’entrepreneur ou si ce dernier dirige une entreprise qui a plusieurs sites, il est
nécessaire de les présenter ici (idéalement a 1’aide d’une carte).

O Equipe

Cette section est ’'une des plus importantes ou le porteur du projet ou I’entrepreneur
doit démontrer que son équipe possede I’expertise du secteur et les compétences
requises pour mettre en place le Business plan.

2.2.1.7 La concurrence

C’est un outil de recueil d’informations indispensable a 1’enquéte en vue de mieux
comprendre les fondements évolutifs de son activité et corriger les manquements
observés.

. La recherche de I’efficacité dans 1’action et la diversification de ses offres en
fonction de I’environnement des affaires poussent les entreprises a perfectionner leur
produit afin de produire un rendement de bonne facture. Les entreprises étant des
sources d’accompagnement suivie et cadrage des besoins des apprenants, il est
important de donner un lieu de cause a effet entre le profil de formation et les attentes
réelles des entreprises. Bien évidemment, ’inscription au leitmotiv de la qualité, le
renforcement de 1’image en vue d’accroitre son positionnement, 1’entreprise apres
plusieurs années d’exercice, cette institution soumet a votre appréciation ce guide
d’entretien afin de mieux relever les outils permettant d’évaluer les rubriques relatives
d’une école de gestion de qualite.

2.2.1.8 Le plan d’action

Cette partie décrit la route jusqu’au succes. Elle peut par exemple présenter les
principales actions des trois prochaines années, en détaillant davantage la premiere
année. A cette fin, il précise:

1 La stratégie de I’entreprise: les facteurs clés du succes, les jalons, les indicateurs
clés de performance de 1’entreprise, les objectifs chiffrés;
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O Le plan de recherche et de développement. axes de recherche et de
développement, planning de développement des produits, investissements et moyens
nécessaires;

O La production: site de production, colt de production des produits ou services,
investissements matériels et humains nécessaires;

O Le Marketing et la Communication: objectifs, plan de communication, cibles,
messages, supports, budget de communication, plan d’action marketing, campagnes
prévues, suivi des performances, budget Marketing, taux de conversion, co(t de
recrutement des clients;

O Le plan d’action commerciale: objectifs commerciaux, organisation et animation
d’équipes de vente, processus de vente;

O La gestion des ressources humaines: organisation, poste clés, évolution
prévisionnelle de DI’effectif, plan du recrutement, politique de rémunération (salaires
prévus, partie variable), ressources externes (sous-traitants, consultants, avocats);

O Le plan de développement international: implantation a 1’étranger, partenariats,
croissance externe...

2.2.1.9 Les previsions financiéres ou plan financier ou business plan financier

Le plan financier est un document chiffré présentant différents tableaux qui valorisent
les hypotheéses d’activité. Le plan financier est sens¢ montrer 1’équilibre général
attendu pour Dactivité (viabilité¢, rentabilit€¢), et la pertinence des hypothéses
commerciales et financiéres retenues.

Le business model contient plusieurs tableaux financiers permettant d’analyser le
projet de création, de reprise ou de développement d’entreprise. Ce dossier sur les
tableaux financiers business plan comporte les parties suivantes:

. Présentation des tableaux financiers;

. Le compte de résultats previsionnel;

. Le bilan prévisionnel;

. Le plan de financement;

. Le budget de trésorerie;

. Les indicateurs financiers prévisionnels;
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. Les autres tableaux financiers (capacité d’autofinancement, taux d’entendement,
taux de rentabilité....).

2.2.1.9.1 La construction de la partie financiére du business plan

Cette étape capitale nécessite d’avoir réuni, au préalable, toutes les données chiffrées
du projet (investissement, financement, frais généraux, impét, délai de paiement client,
fournisseur). C’est la fameuse check-list de préparation du business plan. Elle suppose
aussi le calcul des besoins de financement global. Le porteur du projet ou I’entreprise
doit ensuite combiner ces chiffres pour construire les tableaux financiers du business:
Le compte de résultat, les soldes intermédiaires de gestion, le bilan, le plan de
financement, le tableau de trésorerie et de diverses annexes. Le porteur du projet doit
les établir dans 1’ordre suivant:

2.2.1.10 L’opportunité d’investissement

L’opportunité d’investissement indique les capitaux nécessaires pour mener a bien le
projet, le montant recherche, 'utilisation des fonds, le potentiel du projet, les risques
identifiés a surveiller, les raisons pour lesquelles 1’équipe va réussir et le retour sur
investissement.

2.2.2 La stratégie du business plan : choisir sa cible

L’on doit tout d’abord identifier un profil de client type en dressant un portrait robot.
L’idée est de répondre a la question: a qui va t-on vendre ses produits ou ses services?
Pour se faire, I’on peut suivre les axes de réflexion suivants:

Caractéristiques: quel est son age? De quel genre est-il? A quelle catégorie
socioprofessionnelle appartient-il? Quel est son lieu de résidence?

Personnalité: quels sont ses loisirs? Quels sont ses besoins a satisfaire? Quelles
ambitions nourrit-il ? Quelles sont les choses qu’il n’aime pas?

Comportement: quelles sont ses habitudes de consommation? Pourquoi va-il préferer
un produit plutét qu’un autre? Quels sont les problémes qu’il rencontre? Comment
fait-il pour les surmonter?

A I’'1ssue de cette démarche, il conviendra de s’assurer que sa cible est la bonne. I’on
pourra ainsi réaliser des questionnaires en ligne, échanger avec ses équipes et son
entourage et, tout simplement, sonder ses futurs clients dans la rue.
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2.2.2.1 L’adoption d’un positionnement stratégique

L’on a identifié sa cible, I’on doit maintenant adapter son offre a celle-ci et adopter ce
que I’on appelle un positionnement stratégique. Compte tenu des données que ’on a
récolté dans notre étude de marché (maturité du secteur, emprise exercée par ses
concurrents, barrieres a 1’entrée, menace de produit de substitution...), il sera
nécessaire de répondre aux questions suivantes:

Souhaite donc attaquer le marché dans sa globalité? Dans ce cas 1a, comment va t’on
se différencier de ses concurrents (caractéristique particuliéere de ses produits ou
services, politique de prix agressive)?

Ou va-t-on se concentrer sur un segment de celui-ci (une niche de marché)?

Ici, le but est de répondre a la question: comment va t-on réussir a tirer son épingle du
jeu? Il s’agira d’opter pour 1’une des trois stratégies suivantes:

La stratégie de domination par les colts: I’on proposera un prix de vente plus bas que
celui de ses concurrents, notamment grace a la structure de vos codts qui est moins
importante;

La stratégie de focalisation: 1’on s’attaquera a une partie du marché, non encore
exploitée par vos concurrents c¢’est-a-dire un besoin des clients existant et non satisfait
a I’heure actuelle;

La stratégie de différenciation: aux yeux du client, pour un méme produit ou service,
I’on apportera une valeur ajoutée plus importante que celle de ses concurrents
(produits percus comme de meilleure qualité, avec plus de fonctionnalités, garantie
plus importante, etc.).

2.2.2.2 La fixation des objectifs

L’on doit ensuite se fixer des objectifs clairs et réalistes. Ils peuvent revétir une nature
financiere (progression en termes de parts de marche, développement du chiffre
d’affaires) ou commerciale (élargissement de la clientele, augmentation du panier
moyen, fidélisation, etc.).

L’on peut s’en fixer plusieurs mais, dans ce cas, il convient de les hiérarchiser par
ordre décroissant d’importance (du plus important au moins important).

Définir un plan d’action.
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Il s’agit d’identifier les leviers qui vont permettre d’atteindre ses objectifs. En général,
c’est le mix-marketing qui est indiqué ici. Il reprend les aspects suivants de votre
projet:

Les produits ou services: quels sont-ils? Quelles fonctionnalités vont-ils proposer?

La politique des prix: a quel niveau va t-on les établir? Va t-on pratiquer des tarifs
lowcost pour ratisser une large cible ou, au contraire, des prix élevés pour des
prestations haut de gamme a forte valeur ajoutée?

La politigue de communication : comment séduire ses premiers clients? Comment
assurer la publicité de ses produits / services? Sur quels supports? Pendant combien de
temps? Quelle sera la visibilité sur Internet? Quelle image acquérir sur son marché?

La politique de distribution: par quel canal va t-on distribuer ses produits ou proposer
ses services (grande distribution, commerce de gros, commerce de détail, e-commerce,
etc.)? Sera-t-il direct (du producteur au consommateur) ou indirect (avec un ou
plusieurs intermeédiaires)? Comment va -t-on gérer son service aprés-vente?

Pour chaque action identifiée, I’on doit définir des indicateurs afin de comparer ses
réalisations avec les prévisions initialement effectuées. Cela permettra de mesurer
I’efficacité de son plan d’action.

2.2.2.3 Le business plan : définir sa stratégie

Aprés avoir réalisé son étude de marché, analyse ses concurrents et étudié la demande,
I’on doit définir ses stratégies. C’est une étape capitale de son projet (et donc de son
business plan) qui permettra d’identifier son angle d’attaque du marché. Une stratégie
est un ensemble de moyens que 1’on mobilise pour atteindre les objectifs que 1’on s’est
fixés. Voici un guide complet dont I’objectif est de répondre a la question : comment
définir sa stratégie commerciale d’entreprise?

Par quel canal va t-on distribuer ses produits ou proposer ses services (grande
distribution, commerce de gros, commerce de detail, e-commerce, etc.)? Sera-t-il
direct (du producteur au consommateur) ou indirect (avec un ou plusieurs
intermédiaires)? Comment va t-on gérer son service apres-vente?

Pour chaque action identifiée, I’on doit définir des indicateurs afin de comparer ses
réalisations avec les prévisions initialement effectuées. Cela permettra de mesurer
I’efficacité de son plan d’action.
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Le plan d’action devra nécessairement prévoir le colt de 1’atteinte de ses objectifs, le
délai que I’on se fixe pour y parvenir (timing) et les moyens humains que 1’on prévoie
d’affecter a son projet

CONCLUSION

Au terme du présent chapitre, il nous a €té possible d’aborder le BM sur les plans
historique, conceptuel et théorique. La notion de Business Model n’a cessé de gagner
en importance ces derniéres années. Ce terme apparait pour la premiéere fois en 1954,
dans 1'un des classiques de Drucker intitulé «The Practice of Management».
Aujourd’hui, il existe une pléthore d’outils, de travaux et de théories sur le sujet.
Cependant, sa mise en pratique dans les entreprises reste un exercice délicat. Malgre
I’abondante littérature sur le BM, il n’existe pas de définition universelle qui lui soit
attribuée. Il n’y’a donc pas de définition unique du BM mais une kyrielle de
définitions. Malgré ce caractére pluriel, on peut retenir que le BM encore appelé «
modele d’affaires » décrit comment 1’entreprise souhaite créer de la valeur pour ses
clients et ses autres parties prenantes ainsi que la maniére dont elle va transformer
cette valeur en profits. Un business model est une histoire. Une histoire qui raconte
comment [’entreprise fonctionne. Un bon business model répond a la question
essentielle : «Qui est le client ?» et «Quelle est la valeur que [’on souhaite proposer a
ce client ?». Un business model répond également a une question fondamentale que
tout manager doit se poser : «Comment [’entreprise va générer des revenus ?» et
«Quelle est la logique économique qui explique comment [’entreprise est capable de
délivrer de la valeur pour le client a un colt approprié.» Comment I’entreprise gagne-
t-clle de I’argent ? C’est précisément a ce type de question que répond le concept de
business model. La création de revenu y est analysée comme directement dépendante
de l’offre de I’entreprise, des ressources qu’elle mobilise et de 1’organisation mise en
place pour la développer. A [Darticulation de la stratégie et des approches
fonctionnelles, le BM permet d’appréhender 1’alchimie qui s’opere entre les choix et
leur traduction opérationnelle. Une lecture transversale bien adaptée au cadre d’action
des managers.

Sur le plan theorique, les auteurs s’accordent a décliner 4 courants de pensées
explicatifs du BM : La théorie des parties prenantes, I’approche fondée sur les
ressources et les compétences, la théorie des conventions et la théorie des codts de
transaction. 1l nous a donc été possible sur la base de cette littérature de batir notre
corpus théorique.
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Le chapitre 2 de notre theése va donc s’appesantir sur le role que joue le BM dans
I’atteinte de la démarche qualité dans une institution d’enseignement supérieur.
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CHAPITRE 2

LA QUALITE COMME PROCESSUS D’ENTREPRISE A INTEGRER DANS LE BUSINESS
MODEL DE L'INSTITUTION D’ENSEIGNEMENT SUPERIEUR



CHAPITRE 2:LA QUALITE COMME PROCESSUS D’ENTREPRISE A
INTEGRER DANS LE BUSINESS MODEL DE L’INSTITUTION
D’ENSEIGNEMENT SUPERIEUR

Le contexte de mondialisation et 1’accroissement de la concurrence ont défini un
nouvel ordre économique et industriel pour les entreprises de production de biens
voire de services. En effet, ces entreprises sont quotidiennement confrontées a la
maitrise et a I’amélioration des performances de I’ensemble de leurs processus afin de
garantir leur pérennité et leur compétitivité [Meunier 2003]. Dans cet environnement,
chaque entreprise se doit ainsi d’optimiser la satisfaction de sa clientéle et d’améliorer
sa performance globale par une amélioration du triptyque Qualité - Colt - Délai
[Senechal 2004]. La qualité a toujours été un objectif important depuis que les
hommes fabriquent des objets [Pillet 1993]. Elle est matérialisée par des
enchainements logiques d’activités qui concernent le processus de production, le
produit, le client, ... L’organisation de certaines activités permet ainsi de représenter
différentes notions de la qualité : le management de la qualité, I’amélioration de la
qualité, la maitrise de la qualité, ...

Le monde éducatif n’est pas exclu de cette problématique et on peut constater que de
plus en plus d’organisations s’intéressent a la certification en milieu académique ainsi
qu’au classement des universités, voire écoles. En rapport avec notre recherche, il
s’agit dans ce chapitre de montrer comment le business model doit intégrer la
démarche qualité dans le processus de creation de la valeur et permettre a
1’¢établissement d’enseignement supérieur d’atteindre ses objectifs.

Dans un premier temps, nous rappelons quelques généralités portant sur les principes
de la qualite, les outils de la qualité et du systtme de management de la qualité.
Ensuite, nous analysons la problématique de la démarche qualité en relation avec le
Business Model dans [D’atteinte des objectifs de 1’établissement d’enseignement
supérieur.

SECTION 1 : GENESE, CONCEPT DE LA QUALITE ET GENERALITES SUR LES PRINCIPES
DE LA QUALITE

Dans cette section, nous présentons d’abord un panorama de la littérature sur la genése
et les définitions de la qualité en mettant en évidence les termes de « processus » et
d’« activitées » qualité. Ensuite, certaines de ces notions seront reprises pour




comprendre la problématique de la qualité¢ en milieu académique qui est a I’origine de
nos travaux de recherche.

1.1 Genése

La démarche qualité et I’idée de normalisation a laquelle elle est étroitement associée
sont nées dans le monde industriel au XXe siécle. Certes, le premier empereur chinois,
Qin Shihuangdi [259-210 avant notre ére], avait déja normalisé I’écartement des roues
des chars (et prévu la peine de mort pour les contrevenants), et en 1732 Louis XV en
fait autant pour le diametre des canons, cependant que la réorganisation des
fabrications pour la marine de Louis XIV en 1689 peut étre considérée comme un plan
qualité précurseur. Le systeme metrique (1795) fut aussi une avancée majeure. Mais
I’Association francaise de normalisation (AFNOR) ne voit le jour qu’en 1926, et
I’International StandardizationOrganization (ISO) en 1947. Les Américains avaient
créé le National Institute of Standards and Technology (NIST) en 1901. La premiére
norme d’assurance qualité sera émise par 1’armée américaine en 1959, et cette
démarche traversera I’Atlantique dans le sillage du prestige associé au programme
spatial Apollo, pour aboutir en 1987 a la publication de la premiere version des
normes 1SO 9000 dévolues au domaine « du management et de [’assurance de la
qualité ».

Ecartons dés lors, le risque d’une confusion : le contrdle de la qualité est une
méthodologie a base de calcul de probabilités et de statistiques destinée a vérifier la
conformité aux spécifications d’une production le plus souvent industrielle et de
masse. Au stade le plus élémentaire il consiste a prélever des échantillons de la
production, a les vérifier et a contrdler que le taux de défauts n’exceéde pas les seuils
d’admissibilité. Il n’entretient que de lointains rapports avec la démarche qualité dont
il est question ici. La démarche qualité consiste a instaurer dans une entreprise un
ensemble de procédures qui permettront d’établir et de vérifier son aptitude a
fournir des produits satisfaisants pour ses clients. L’idée initiale était « on écrit ce
que [’on fait, on fait ce que I’on a écrit ». Cette exigence a été atténuée parce qu’elle
engendrait une paperasse invraisemblable, mais elle peut cependant donner une
premiére intuition de la démarche, de concert avec 1’idée associée de tragabilité : s’il
survient un incident, une erreur ou une faute, il faut pouvoir en retrouver I’origine afin
de les corriger.

La qualité est donc devenue un outil de management et un critere de choix essentiel
dans les entreprises qui doivent faire face a une concurrence de plus en plus forte. Le
concept de la qualité a évolué en étroite liaison avec 1’environnement économique et
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I’organisation de [D’entreprise. Ainsi au début du XXeme siecle, la qualité était
assimilée a la conformité aux spécifications. La mise en place d’un systeme qualité
reposait exclusivement sur le contr6le unitaire de la production. Ensuite,
I’augmentation de la taille des entreprises et du volume de la production a rendu cette
pratique trop onéreuse. Le contréle statistique par échantillonnage, défini et promu par
Shewhart se développe. Aprés la Seconde Guerre mondiale, se développent des
secteurs industriels tels que 1’aérospatiale et le nucléaire ou les conséquences d’un
défaut peuvent étre tellement importantes que I’engagement de la responsabilité du
fabriguant ne suffit plus pour couvrir les dégats. Dans ce cas est apparue la nécessité
d’assurer les clients et de garantir a priori que le fabricant maitrise la fabrication du
produit : P’assurance de la qualit¢ fait ses premiers pas. Les évolutions dans les
entreprises se succederont. Elles naissent d’abord au Japon, car c’est un pays tres
touché par la guerre et qui ne dispose pas de richesses naturelles. Par conséquent, les
entreprises japonaises ont di mettre au point des techniques efficaces pour limiter le
gaspillage. Elles adoptent les concepts développés par des ingénieurs comme Deming,
Juran et Feigembaun et la qualité devient la préoccupation principale des japonais.
C’est 1’adoption de cette stratégie qui permet a ces entreprises de se positionner
favorablement sur les marchés internationaux. En Europe, apres la guerre, les concepts
liés au contrdle de la qualité et a ’assurance de la qualité prennent un peu de retard
par rapport au Japon. Cette situation est due principalement a 1’abondance des
ressources naturelles, ainsi qu’a un marché caractérisé par une concurrence tres faible.
Ce n’est qu’apres le premier choc pétrolier dans les années 1970 et le développement
de la concurrence que les entreprises prennent conscience de 1’importance des
techniques qualités pour le développement et la pérennité de leurs activités. Il s’en
suit que des normes ont été définies pour faciliter la collaboration entre les entreprises
et pour les aider a mettre en place des structures d’organisations adaptées aux
nouvelles exigences du marché. Le controle de la qualité dans 1’industrie fait appel a
des techniques scientifiques pour mesurer I’adéquation d’un produit ou d’un service
aux exigences des clients et pour permettre a une organisation de fournir de fagon
économique le produit ou le service approprié. Les techniques utilisées varient d’un
produit et d’un service a ’autre, mais les principes de base restent les mémes :
connaitre les exigences des clients, vérifier que ces exigences sont atteintes et
apporter les améliorations ou les corrections qui s’imposent.

1.2. Définitions et différents aspects de la qualité

Un panorama de la littérature sur la qualitt montre que celle-ci est un terme
polysémique, voire impossible a définir car sujet a interprétations diverses. Au niveau
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étymologique, le mot provient du latin qualitas (maniere d’étre) dont le sens évolue au
fil du temps pour signifier, a partir du XVII° siécle, la maniéere d’étre jugée bonne qui
renvoie bien a une reconnaissance partagée, a une appréciation, a un jugement de
valeur. « La qualité renvoie a un * attribut propre de [’étre ” et, pour les choses, a un
attribut, une propriété, une caractéristique. Opposée a la quantité, la qualité est de
I’ordre du “ sensible et du non mesurable . Sur le plan humain, la qualité est ce qui
rend une personne bonne, meilleure (capacité, vertu, mérite). La qualité « qualifie ” :
ce qui fait qu’une chose est plus ou moins recommandable qu’une autre de méme
espece, par rapport a l'usage ou au gout humain ; degré plus ou moins élevé d’une
échelle de valeurs pratiques ». La qualité est donc définie par des critéres positifs. La
garantie de qualit¢ est d’ailleurs fournie par des appellations d’origine, des labels
(plutbt de type public), des marques (plutdt de type privé alors) certifiant la haute
qualité, I’excellence des produits. Les démarches organisationnelles de la qualité
visent a créer un référentiel collectif en termes de valeurs et d’orientations et un
ensemble de normes d’action, introduisant ainsi une continuité cognitive la ou la
division du travail et la spécialisation des taches construisent des standardisations. Elle
est également constitutive d’un argument d’évaluation et invite alors au débat. La
qualité est bien constitutive d’une relation cognitive entre un « objet » et des criteres.
Elle est également contigué a la notion d’exemplarité, cette contiguité servant de
fondement a la convocation de la notion d’excellence. Le mot « qualité » est de plus
en plus utilisé dans les entreprises, que ce soit dans le secteur alimentaire, industriel ou
méme dans le secteur des services. La notion de qualité est apparue avec le controle
des produits visant a réduire le nombre de leurs défauts. Cette notion de qualité a
évolué avec le temps et a étendu son champ d’action vers les phases de conception,
production, installation, marketing, aprés-vente et soutien logistique [Lopez 2006]. En
particulier dans le monde industriel, cette notion est complexe et peut se voir assigner
un sens différent suivant les personnes et les entités considérées [Reeves 1994]. La
norme NF X 50 120 [NF X 50 1992] definit la qualité comme étant : « [’ensemble des
caractéristiques d’une entité qui lui conferent l’aptitude a satisfaire des besoins
exprimés et implicites ». Cette définition est doublement génerique, il faut preciser la
qualité « de quoi » (d’un produit, d’un processus, d’un service, ...) et aussi les besoins
« de qui » (un utilisateur, un consommateur, un chef de projet...). Le terme qualité ne
peut donc pas étre défini dans 1’absolu mais toujours relativement a quelque chose et
pour une entité donnée. En effet, le terme « qualité » regroupe plusieurs aspects en
fonction du besoin ou de la phase abordée [Chové 1992], [Dominique 2003],
[1SO8402 1995]:
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. pour un client ou pour un utilisateur : la qualité c’est ’aptitude d’un produit ou
d’un service a satisfaire les besoins des ses utilisateurs;

. pour la production : la qualit¢é d’un systétme de production réside dans son
aptitude a produire au moindre co(t et dans un court délai des produits satisfaisant les
besoins des consommateurs;

. pour I’entreprise ou une organisation : la qualité consiste en la mise en ceuvre
d’une politique qui tend a la mobilisation permanente de tout son personnel pour
améliorer :

- la qualité de ses produits et services;
- I’efficacité de son fonctionnement;
- la pertinence et la cohérence de ses objectifs.

Dans le méme sens, le dictionnaire de I’APICS (American Production and Inventory
Control Society) a propose une définition plus compléte de la qualité selon différents
points de vue de la qualité « conformité au besoin ou aptitude a I’emploi » [Apics
1992]:

. une qualité transcendée est un idéal, une condition de 1’excellence;

. I’approche « produit » de la qualité est fondée sur les attributs du produit;
. I’approche « utilisateur » de la qualité est I’aptitude a I’emploi;

. I’approche « production » de la qualité est la conformité au besoin;

. I’approche « valeur » de la qualité est le degré d’excellence pour un prix
acceptable.

De son coté, la norme 1SO9000:2000 [ISO9000 2000] donne une définition de la
qualité « aptitude d’un ensemble de caractéristiques intrinséques a satisfaire des
exigences ». Elle précise de plus que « le terme Qualité n’est pas utilisé pour exprimer
un degré d’excellence dans un sens comparatif... non plus dans un sens quantitatif pour
des évaluations techniques... La qualité d’un produit ou service est influencée par de
nombreuses phases d’activités interdépendantes, telles que la conception, la
production, le service apres-vente et la maintenance... ». En effet, dans la pratique, les
différents aspects de la qualité peuvent se reunir sous deux formes [Fleurquin 1996]:

. La qualité interne, correspondant a 1’amélioration du fonctionnement interne
de I’entreprise. L’objet de la qualité interne est de mettre en oeuvre des moyens
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permettant de décrire au mieux [’organisation, de repérer et de limiter les
dysfonctionnements. Son objectif essentiel est de mieux maitriser et améliorer la
qualité des produits et aussi la qualit¢ de tous les processus de I’entreprise. Cette
qualité interne passe généralement par une étape d’identification et de formalisation
des processus internes réalisée grace a une demarche participative.

. La qualité externe, correspondant a la satisfaction des clients. Il s’agit de
fournir un produit ou des services conformes aux attentes des clients afin de les
fidéliser et ainsi améliorer sa part de marché;

[La norme ISO 9000:2000 [ISO9000 2000]] définit la qualité comme une « aptitude
d’un ensemble de caractéristiques intrinséques a satisfaire des exigences ». La qualité
est considérée par Dessinoz [2000] comme un processus d’entreprise intégré avec les
autres processus tels que la production et la maintenance. Dans 1’ingénierie systéme, la
norme ISO/IEC 15288 classifie le processus de management de la qualité comme un
des processus d’entreprise cohabitant avec les processus de projet, les processus
contractuels et les processus techniques. L’objectif de ce processus dans 1’ingénierie
est donc d’assurer que les produits, services et processus du cycle de vie d’un systéme
satisfont a la fois les objectifs qualit¢ de D’entreprise et du client [ISO/IEC15288
2002].

Ainsi, au sens de I’Ingénierie Systeme (IS), le processus qualité est en lien avec
plusieurs processus de différents types et n’est donc pas limité a une fonction
particuliere en entreprise [Lopez 2006] ou n’est pas sous la responsabilité d’un seul
département [Gogue 2000]. En ce sens, la qualité se décline ainsi sur les niveaux
stratégique, tactique et opérationnel de I’entreprise:

. D’un point de vue stratégique, la qualité est considérée comme une démarche
globale dans [D’entreprise devant assurer la satisfaction de I’ensemble de ses
partenaires. Ce niveau intégre toutes les activités qualité relatives a I’amélioration de
la performance globale, a la certification selon la norme ISO 9000 ainsi qu’au
management de la qualité en tant que démarche;

. Du point de vue tactique, le processus qualité opére a ce niveau plus
spécifiquement sur les processus de type techniques tels que la production et la
maintenance. Il contient des activités relatives a la maitrise de la qualité des produits et
la qualiteé du processus de production au sens large. Cette activité doit étre coordonneée
avec les activités du niveau stratégique;
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. Enfin, le point de vue opérationnel a pour objectif de mettre en place les moyens
et les actions pour Vvérifier que les résultats des processus techniques sont conformes
aux exigences spécifiées en terme de qualité, réaliser les contrdles et traiter les non-
conformités. Cette activite doit étre coordonnée avec les activités du niveau tactique.

La collaboration versus intégration entre les niveaux souleve encore de nombreuses
problématiques a la fois industrielles et scientifiques a ce jour pour faire du processus
qualité, un véritable processus au sens systéme couvrant ’ensemble du cycle de vie du
produit/processus. Par exemple des entreprises comme ALSTOM-Moteurs qui est a
I’initiative de ces travaux, ont besoin de méthodologie (de guide) qui formalise et
intégre la qualité principalement au niveau tactique (i.e. capacité décisionnelle confiée
a des équipes autonomes) en relation avec les deux autres niveaux pour améliorer sa
performance globale. L’objectif de cette méthodologie est de maitriser conjointement
la qualité du produit et la qualité de leurs processus de production dans une approche
cycle de vie du processus de maitrise de la qualit¢ (de la conception jusqu’a
I’exploitation). Relativement a ces besoins de formalisation et d’intégration des
méthodes, des méthodologies et des approches qualité existent a ce jour qui supportent
tout ou partie du processus qualité inhérent & un niveau ou a I’interconnexion entre
niveaux. Les méthodes, et les approches les plus couramment utilisées sont
QualityFunctionDeployment (QFD) [Akao 1990], Six Sigma [Breyfogle 2003],
Analyse des Modes de Défaillance, de leurs Effets et de leur Criticité (AMDEC) [CEI
1985], ...

Une des approches significatives par rapport a la problématique d’intégration est le
TOM (Total Quality Management) qui se positionne dans les différents niveaux
structurels en entreprise [Rodney 2006]. Un des objectifs de cette approche qualite est
d’amé¢liorer et de maitriser la qualit¢ du processus de production pour maitriser la
qualité du produit. Hellsten [2000] a défini le TQM comme un systeme de
management constitué de trois composants qui sont mutuellement dépendants : « core
values », methodologies et outils/méthodes. Cette approche présente un intérét
particulier puisqu’elle permet d’intégrer, au sein des composantes, différentes
méthodes et méthodologies qualité telles que QFD, AMDEC, Maitrise Statistique des
Processus (MSP), ... Cependant, ces méthodes et méthodologies sont souvent «
informelles » car decrites sous une base textuelle ou graphique [Dale 1990], [Juan
2004]. Elles ne contiennent donc pas une phase de formalisation des concepts qualite
dans leur phase de conceptualisation indispensable pour la maitrise et I’amélioration
de la qualité [Marcotte 1995]. Aussi, les méthodologies applicables au niveau tactique
permettent difficilement de maitriser et d’améliorer simultanément la qualité du




produit et la qualité de ses processus de production [Ettlie 1994]. De plus, la plupart de
ces méthodologies sont applicables dans la phase d’exploitation mais peu d’entre elles
autre que le QFD [Govers 1996] le sont en conception [McClusky, 2000].

En un mot, la qualité ne peut pas étre définie en un seul aspect. La définition que nous
avons adoptée est celle de la norme ISO 9000:2000 complétée par la vision des deux
formes (externe et interne) de la qualité. Selon cette définition, la qualité est vue
comme un ensemble d’activités qui concerne le produit, le processus de production, le
client, la direction, ... Des organisations spécifiques de certaines activités permettent
d’introduire différentes notions de la qualité en entreprise tels que : 1’audit qualité, la
politique qualité, D’assurance qualité, ... [Forman 1998], [Forman 2001]. Nous
synthétisons dans la Figure 2 les différentes activités qui peuvent étre incluses dans
ces notions.

Chacune de ces activités réalise une fonction précise dans 1’objectif d’améliorer la
performance globale dans I’entreprise. Cette amélioration de la performance globale
implique de considérer la qualité comme un des processus qui est intégré en entreprise.
En effet le processus, au sens général, est défini par les normes 1SO9000:2000
[ISO9000 2000] et FD X 50 176 [FD X50-176 2000] comme « un ensemble d’activités
corrélées ou interactives qui transforme des éléments d’entrée en éléments de sortie ».
Ainsi, un processus représente un enchainement d’activités qui recoit des objets en
entrée et leur ajoute de la valeur tout en fournissant des objets de sortie [Abdmouleh
2004]. Dans ce sens, le processus qualité¢ est défini comme un ensemble d’activités
permettant de situer des procédures qualité dans un systeme de management de la
qualité en entreprise [Meillier 1994]. Ces procédures qualité décrivent de facon
pratique les regles de fonctionnement a appliquer pour obtenir la qualité demandée.

Le processus qualité, selon les différentes notions et pour améliorer la performance
globale, se décline sur les différents niveaux structurels de 1’entreprise : stratégique,
tactique et opérationnel [Marcotte 1995]. Par exemple, toutes les activités (procédures)
qualité liées a la notion de planification de la qualité sont traitées dans le niveau
stratégique. Par contre, les activités qualité liées a la notion de contr6le de la qualité
sont executées dans le niveau opérationnel. De méme, le processus qualité est lié aux
autres processus de I’entreprise afin de communiquer avec les différents types de
processus : maintenance, production, livraison, ... pour échanger des informations
dans I’entreprise [Vernadat 1996]. En effet, la mise en ceuvre du processus qualité
exige I’exploitation des outils, méthodes, méthodologies et approches qui permettent
de satisfaire 1’objectif qualit¢ demandé selon la notion considérée [Dale 1998].




Actuellement dans une entreprise, un systéme de management de la qualité (SMQ)
gere, organise et inclut toutes les activités (processus) et tous les acteurs concourants a
la qualité [Fleurquin 1996]. Le SMQ est défini comme « [’élément du systeme de
management de [’organisme qui se concentre sur [’obtention de résultats, en
s ‘appuyant sur les objectifs qualité pour satisfaire selon le cas les besoins, attentes ou
exigences des parties intéressées » [ISO9000 2000]. Dans le cadre de ce systeme,
différentes notions de la qualité peuvent donc étre intégrées et manipulées.

Figure 2. Activités qualité au sein d’un systéme de management de la qualité de
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1.3 La qualité en tant que processus

La qualité en entreprise peut étre représentée comme un processus dont la sélection et
I’organisation particuliére de certaines activités concrétisent différentes notions de la
qualité. En ce sens, cette section a pour but de définir les principales notions de qualité
relatives aux objectifs et activités déployes dans un systéeme de management de la
qualité.

A titre de rappel, Le management de la qualité est défini comme : un ensemble
d’activités coordonnées permettant d’orienter et de contréler un organisme en matiere
de qualité. Il vise a satisfaire les besoins du client, a renforcer la compétitivitée de
I’entreprise et a gérer systématiquement les risques de I’entreprise. Le management de
la qualité s’applique normalement a toutes les phases du cycle de vie d’un produit ou
d’un service et a toutes les phases d’un processus. L’implantation de celui-Ci est
réalisée par la mise en ceuvre d’un systeme de management de la qualit¢ (SMQ). Le
SMQ apporte a I’organisme et a ses clients la confiance en son aptitude a fournir des
produits qui satisfont aux exigences. La famille des normes 1SO9000 a été élaboree
pour aider les organismes a mettre en ceuvre des SMQ efficaces sur la base de
plusieurs activités telles que [ISO9000 2000]:

. déterminer les besoins et les attentes des clients et des autres parties intéressées;
. établir la politique et les objectifs qualité de I’organisme;

. déterminer les processus et les responsabilités nécessaires pour atteindre les
objectifs qualité;

. déterminer et fournir les ressources nécessaires pour atteindre les objectifs
qualité;

. definir les méthodes permettant de mesurer 1’efficacité et I’efficience de chaque
processus;

. mettre en ceuvre des méthodes;

. déterminer les moyens permettant d’empécher les non-conformités et d’en

éliminer les causes;
. ¢tablir et appliquer I’amélioration continue d’un processus.

Dans D’objectif de mener ’organisme vers de meilleures performances, le
management de la qualité contient plusieurs notions de qualité telles que: la
politique qualité, I’objectif qualité, la planification de la qualité, la maitrise de la
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qualité, ’assurance de la qualité, 1’audit qualité et I’amélioration de la qualité [Clavier
1997], [Joucla 2000].

Les définitions données au concept de qualité a ce niveau d’étude, se basent sur les
références [ISO9000 2000], [Dumke de Medeiros 1998], [Lérat-Pytlak 2002]. II
convient d’effectuer un distinguo entre la politique qualité et I’objectif qualité.

La politique est définie comme 1’orientation et I’intention générale relative a la qualité
d’un organisme telles qu’elles sont officiellement formulées par la direction. La
politique qualité est généralement cohérente avec la politique globale de I’organisme.
Elle fournit un cadre fixé, des objectifs et guide les actions qualité de ces cadres [Juran
1989]. Les objectifs qualité sont donc généralement fondés sur la politique qualité de
I’organisme. Ils sont habituellement spécifiés pour des fonctions et niveaux pertinents
de I’organisme concernent les activités [Forman 1995]:

. sensibiliser et former le personnel a la qualité;
. designer des responsables qualité;

. étendre le systeme qualité a certains secteurs;
. faire qualifier certains équipements qualité;

. former des auditeurs qualité.

Ces activités relatives a la politique et 1’objectif qualité sont adoptées directement dans
la notion de planification de la qualité.

- La planification de la qualité : c’est une partie du management de la qualité axée
sur la définition des objectifs de qualité et la spéecification des processus opérationnels
et des ressources afférentes, nécessaires pour atteindre ces objectifs. Elle se traduit par
des plans d’actions qui définissent les activités a mener, les responsables et la date
d’échéance. Elle contient plusieurs activités telles que :

. identifier les besoins des clients;
. préparer la mise en ceuvre de la politique qualité;

. organiser et préciser des objectifs qualité et leurs échéances;

. planifier les actions qualité, les processus, les ressources, les équipements;

. planifier les étapes de la conception, de la réalisation, de la mise en essai et de la
livraison;

. préparer I’organisme a la certification.
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- L’amélioration de la qualité : c’est une partie du management de la qualité axée sur
I’accroissement de la capacité a satisfaire aux exigences de la qualité. Généralement
I’amélioration de la qualit¢ des produits englobe les activités qui permettent
I’identification et 1’élimination des problémes rencontrés par les utilisateurs et de
développer les fonctions absentes ou nouvelles. L’amélioration de la qualité des
processus, de son coté, contient des activités qui permettent une identification de tous
les problémes rencontrés et de toutes les sources d’amélioration possibles sans pour
autant qu’il y ait dysfonctionnement. La réalisation de toutes ces améliorations
implique la mise en ceuvre d’une démarche de conception ou de résolution de
problémes (proposition d’actions correctives et préventives) en fonction de leur nature.

- La maitrise de la qualité : c’est une partie du management de la qualité axée sur la
satisfaction des exigences pour la qualité. La maitrise de la qualité cherche a rendre
stable tous les processus de I’entreprise et contient les activités qui permettent de
rechercher et d’éliminer les causes de tous les problémes rencontrés par les produits et
les processus en entreprise [Shewhart 1989]. La maitrise de la qualité nécessite la prise
en compte des problémes, leur résolution lorsqu’on peut faire disparaitre totalement
les causes et leur surveillance dans le cas contraire. La maitrise de la qualité est
chargée du respect de la conformité des produits ou des processus par rapport a des
objectifs ou des réferents. La maitrise de la qualité de produit peut étre assurée par une
maitrise de la variabilité des caractéristiques qualité des produits. Dans ce sens,
I’objectif recherché est un produit conforme aux spécifications. D’autre part, la
maitrise de la qualité des processus entraine 1’¢laboration de procédures permettant de
franchir les points critiques (ou risques de dysfonctionnement) de chaque processus.
Les activités réalisées par la maitrise de la qualité¢ ont donc pour but d’éliminer toutes
les causes possibles des dysfonctionnements pour obtenir un processus conforme.

- L’assurance qualité : c’est une partie du management de la qualité visant a donner
confiance en ce que les exigences pour la qualité seront satisfaites (confiance interne,
confiance externe). L’assurance interne consiste a donner confiance a la direction de
I’entreprise en ce qui concerne 1’obtention de la qualité. Ce sont les résultats des audits
internes et externes qui vont démontrer la conformité du SMQ qui a été mis en place,
son efficacité et son efficience. D’autre part, 1’assurance externe de la qualité consiste
a donner confiance au client en ce qui concerne le respect des exigences du contrat. Le
fournisseur doit démontrer que le fonctionnement, le maintien et 1’efficacité du SMQ
sont conformes au modele choisi a travers des preuves tangibles de 1’application des
procédures établies. Les activités de I’assurance de la qualité sont les dispositions pour
obtenir ces deux types de confiance a la qualité. Elles sont liées aux activités de la
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maitrise de la qualité tout au long du cycle de vie d’un produit ou au long d’un
processus. En plus, I’assurance qualité peut supporter d’autres activités qualité comme
: réaliser la certification, documenter la qualité, lancer I’audit qualité, ...

- L’audit qualité : La norme ISO9000 :2000 définit I’audit qualité comme : «
processus méthodique, indépendant et documenté permettant d’obtenir des preuves
d’audit et de les évaluer de maniere objective pour déterminer dans quelle mesure les
criteres d’audit sont satisfaits ». L’audit qualité fait généralement appel a un référent
souvent de type normatif. Elle contient des activités qui ont pour objectif d’évaluer le
niveau global de qualité¢ de ’organisme et de vérifier si les actions liées a la qualité
sont conformes aux dispositions prévues. Cette évaluation est effectuée normalement
en utilisant des indicateurs qualité. La norme 1SO9000 : 2000 a distingué deux types
d’audit:

. les audits internes, appelés parfois « audits premiére partie », qui sont réalisés
par I’organisme soi-méme;

. les audits externes, « audits seconde ou tierce partie ».

L’audit qualité interne s’inscrit comme une donnée essentielle de la mesure, de
I’analyse et de I’amélioration d’un systéme de management de la qualité. Un des
objectifs essentiels de 1’audit qualité interne est de définir des indicateurs qualité. Ces
indicateurs doivent faire I’objet d’une analyse et, dans la mesure du possible, de la
définition d’action pour améliorer la situation [Villalonga 2003].

En résumé, les différentes notions de la qualité distinguées sont englobées dans un
systtme de management de la qualité (SMQ) en entreprise. Ce systeme pilote le
processus qualité issu de ces notions. Chaque notion vise a accomplir des activités
qualité dans un ordonnancement précis pour obtenir 1’objectif visé par cette notion.
Ainsi, le SMQ qui réunit ’ensemble des activités qualité peut aider les organismes a
accroitre la satisfaction de leurs clients. Il incite les organismes a analyser les
exigences des clients, a définir les processus qui contribuent a la réalisation d’un
produit acceptable pour le client et a en maintenir la maitrise. Ainsi, il apporte la
confiance en son aptitude a fournir des produits qui satisfont aux exigences.

Dans le domaine industriel ou des services, chaque entreprise a pour objectif de
développer un systeme de management de la qualité qui lui permet de conforter sa
position stratégique face a la concurrence. Cependant, I’objectif n’est pas si simple a
atteindre car plusieurs obstacles relatifs a la mise en ceuvre de ce systéme qualité ou
d’une de ces composantes peuvent apparaitre. En ce sens, nous mettons en évidence
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dans la section suivante la problématiqgue de la qualité dans le domaine de
I’enseignement supérieur.

SECTION 2 : LA QUALITE AU CEUR DU MODELE ECONOMIQUE DE L’INSTITUTION
D’ENSEIGNEMENT SUPERIEUR

La présente section se propose de montrer I’intérét croissant du monde académique
pour la qualité et la demarche qualite. En effet, face a un taux de placement peu
flatteur des diplomés de [I’enseignement supérieur dans plusieurs pays, la
problématique de la qualité de la formation gagne en intensite. Les professionnels, les
gouvernements y compris les diplomeés s’interrogent sur I’employabilité. La qualité en
milieu académique sera d’abord abordée, ensuite nous montrerons la nécessité
d’intégrer dans le Business Model d’un projet €ducatif, 1’objectif de la qualite.

2.1 La qualité en milieu académique : un concept multidimensionnel, complexe et
évolutif

On trouve de multiples conceptions de la qualité dans le domaine de 1’enseignement
supérieur. D’apres Harvey & Green [1993], il existe cinq définitions de la qualité en
contexte academique :

1) ’exceptionnel ou I’excellence ;

2) la perfection ou la cohérence (absence de tout défaut) ;

3) Paptitude a remplir une fonction prédéterminée (fitness for purpose) ;

4) la rentabilité (évaluation du rendement par rapport a des dépenses engageées) ;

5) la transformation (par exemple 1’évaluation de la valeur ajoutée qu’apporte une
expérience éducationnelle).

Cette hétérogénéité pourrait a premiére vue apparaitre comme un défaut de rigueur, si
I’on consideére que les acteurs fagconnent leur définition de la qualité en fonction de
leurs intéréts propres et de leur vision personnelle de 1’enseignement supérieur. En
fait, la diversité des conceptions de la qualité résulte de la volonté de définir cette
qualité¢ en étroite relation avec le contexte auquel elle s’applique. On a déja vu
comment les systéemes d’assurance qualité sont marqués par la diversité des contextes
(historiques, culturels, politiques, économiques, administratifs, etc.) et par la diversité
des objectifs assignés a I’enseignement supérieur. Il n’y a pas et il ne saurait y avoir de
définition absolue de la qualité indépendamment de son contexte.
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La qualité est donc toujours relative, située dans un temps et dans un espace
particuliers. C’est ce que souligne le glossaire de ’'UNESCO CEPESI : « La qualité
dans [’enseignement supérieur est un concept dynamique, a plusieurs dimensions et
plusieurs niveaux, qui se rapporte aux parametres contextuels d’'un modele éducatif,
aux missions et objectifs des établissements, ainsi qu’a des références spécifiques dans
un systeme, un établissement, une formation ou une discipline donnés».

On trouve également, et pour la méme raison, une assez grande diversité dans la
typologie des systemes d’assurance qualité¢, qui se distinguent essentiellement en
termes de finalité, d’objet et de résultat. Certains sont plus orientés vers la reddition de
comptes et d’autres visent d’abord a soutenir 1’amélioration continue de 1’¢ducation.
Certains sont centrés sur les établissements, d’autres sur les formations. Certains
portent plus d’attention aux moyens disponibles (notamment en termes de ressources
humaines et matérielles), d’autres aux résultats. Certains auditent la capacité d’un
¢tablissement a assurer sa propre qualité. Les systemes d’évaluation débouchent sur
des recommandations (plus ou moins impératives), tandis que les systemes
d’accréditation débouchent sur des décisions, qui peuvent se limiter a oui/non ou
s’accompagner d’une notation. Cette diversité des systémes est d’autant plus complexe
que le vocabulaire préte a confusion : ainsi des approches assez semblables peuvent
porter des noms distincts dans différents pays, alors que les mémes termes peuvent
recouvrir des significations différentes dans des contextes divers — c’est le cas, par
exemple, du mot « accréditation ».

Le cadre législatif et réglementaire de ces systémes d’un pays a I’autre, le statut des
agences qui les gérent sont tout aussi variables. L’organisation des Etats, leur degré de
centralisation ou de décentralisation, la nature des régimes politiques sont autant de
facteurs qui affectent la structuration des systémes d’assurance qualité. Deux courants
nettement marques au plan international favorisent actuellement la mise en place de
I’évaluation externe : il s’agit de réformes visant a accorder une plus grande
autonomie aux établissements (en particulier aux universités) et de 1’évolution de
I’administration publique vers ce que 1’on a coutume d’appeler le « nouveau
management public ».

Vlasceanu,L.;Grunberg,L.;Parlea,D.2007.QualityAssuranceandAccreditation: A
GlossaryofBasicsTermsandDefinitions, Papers on Higher Education,
UNESCOCEPES: Bucarest.
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A T’évidence, il n’existe donc pas de définition absolue de la qualité dans
I’enseignement supérieur, ni de modéle unique d’assurance qualité. Au-dela de ce
constat, il y a la conviction genérale que les approches standardisées de type « clé en
main » doivent étre évitées et que les politiques doivent étre élaborées « sur mesure »,
en fonction du contexte particulier de chaque pays. Mais dans un environnement de plus
en plus mondialisé, ou les échanges se multiplient et ou I’on cherche a garantir la qualité
des formations et des diplomes pour qu’ils soient reconnus et attractifs, il importe
¢galement que les systemes d’assurance qualité présentent des convergences, faute de
quoi ils ne seraient pas intelligibles et ne pourraient inspirer confiance. L’enjeu consiste
donc a maintenir 1’équilibre entre les spécificités locales et une harmonisation mondiale,
a rechercher une reconnaissance internationale tout en servant des intéréts nationaux.
Un des moyens pour y parvenir est de fournir des informations claires et facilement
accessibles sur la qualité attendue comme sur les processus et les procédures qui
permettent de I’assurer : la plupart des agences d’assurance qualité ont des sites Internet
tres bien renseignés et régulierement mis a jour ; les agences font aussi partie de réseaux
qui leur permettent d’échanger des informations sur leurs pratiques.

Différentes visions de la qualité dans I’enseignement supérieur

Dans le cadre de I’enseignement supérieur, le sens donné¢ a la qualit¢ varie non
seulement, en fonction du contexte national ou régional, mais aussi, dans un méme
contexte, en fonction des besoins et des intéréts des individus ou des groupes concernés
par D’enseignement supérieur, qu’ils en soient acteurs, usagers, partenaires,
commanditaires, bénéficiaires, ou autres. Ainsi les enseignants, les étudiants, les
familles, I’Etat et ses organismes, les corps professionnels ou les employeurs auront des
besoins différents. Pour les enseignants, la qualité concernera leurs activités
d’enseignement et de recherche, avec un accent mis sur 1’un ou I’autre volet suivant le
type d’institution. Pour les étudiants du premier cycle, la qualité concernera avant tout
les enseignements et si I’environnement universitaire est propice a leur développement.
Pour les organismes professionnels, la qualité consistera surtout dans 1’acquisition par
les étudiants de compétences liées aux professions visées.

Pour qu’un systéme d’assurance qualité soit utile et efficace, il importe de dégager un
consensus sur la définition de la qualité, et donc de trouver un point d’équilibre entre les
intéréts, souvent divers et méme parfois contradictoires, des différents acteurs. L’agence
d’assurance qualité a un role majeur a jouer dans 1’adoption d’une définition partagée de
la qualité et la construction d’un référentiel : pour cela, elle doit consulter les différents
acteurs et parties prenantes. Il lui faut aussi tenir compte des principes qui sont. 80
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maintenant largement acceptés au plan international, et notamment reconnaitre que c’est
aux établissements d’enseignement supérieur que revient la responsabilité premiere en
matiere de qualité.

Le Réseau international des agences d’assurance qualit¢ (INQAAHE) a inscrit ce
principe dans ses lignes directrices de bonne pratique. De méme, dans plusieurs
continents et particulierement en Europe, les ministres de I’Enseignement supérieur de
certains pays ont ratifié¢ ce qu’il convient d’appeler la Déclaration de Bologne [2003].
Parmi les points phares de la déclaration de Bologne figure le principe de I’autonomie
des universités. Dans ce cadre, la responsabilité premiere en maticre d’assurance qualité
dans I’enseignement supérieur incombe a chaque établissement soi-méme, ce qui fonde
les bases d’une réelle responsabilisation du systéme universitaire dans le cadre national
de la qualité. Les référentiels de qualité constituent donc le point d’articulation entre
I’assurance qualité des agences et des établissements. Ces derniers doivent établir une
politique et des procédures d’assurance qualité fondés sur leur propre référentiel de
qualité.

2.2 De la nécessité d’une réelle intégration de I’exigence qualité dans le modéle
économique d’une institution d’enseignement supérieur

Le concept de Business Model comme nous 1’avons souligné au chapitre 1 est loin de
faire consensus dans 1’écosystéme entrepreneurial. Il n’en demeure pas moins qu’il
rencontre un succés qui dépasse de loin 'univers des start-up internet ou elle est
apparue. A la fois outil de modélisation d’un projet & usage de ses différentes parties
prenantes, grille d’analyse et de diagnostic, support de communication, de mobilisation
et de conviction a 1’'usage des investisseurs et outil pédagogique en entrepreneuriat, le
concept se révele d’une grande richesse. Ceci est d’autant plus intéressant qu’il serait
judicieux d’apprécier I’apport du Business Model dans 1’atteinte de 1’objectif qualité des
entités du secteur de 1’éducation et de la formation en général et particulierement celle
des institutions universitaires. Commencons par analyser les objectifs poursuivis par la
démarche qualité dans une institution d’enseignement supérieur pour ensuite montrer
comment on peut intégrer la démarche qualité dans les 9 composantes du BM Canvas en
contexte académique.

OYONO EBANG OBAME Constant

Theése de Doctorat en Sciences de Management (DBA). Theme: Le Business Model comme dynamique de la qualité de Vinstitution
privée d’enseignement supérieur: Le cas du Groupe IHEM au Gabon. Paris, le 05 juillet 2019

87



2.2.1 Objectifs poursuivis par la demarche qualité dans une institution
d’enseignement supérieur

Une démarche-qualité en contexte universitaire est un processus mis en ceuvre par
I’institution pour maitriser et assurer la qualit¢ de ses activités académiques afin
d’améliorer sa performance et sa reconnaissance. Ce processus doit étre continu et
progressif dans le temps, et demande 1’adhésion de tous, en particulier de 1’équipe de
direction de D’institution. La démarche-qualit¢ permet a I’institution d’identifier des
risques prévisibles, des difficultés et des obstacles pensés comme des risques par
rapport au renforcement de la qualité de ses activités, de les analyser et de mettre en
place des mesures correctrices et innovantes dans un processus d’amélioration continu.
La démarche-qualité peut conduire a un objectif de certification sans que ce soit une
obligation. L’¢laboration de ce guide s’appuie sur deux normes internationales : la
norme ISO 9000 sur le systéeme de management de la qualité : il comprend les principes
essentiels pour une bonne compréhension et une mise en ceuvre appropriée de la
présente Norme internationale ; la norme ISO 9004 sur la gestion des performances
durables d’un organisme.

L’approche du management par la qualit¢ fournit des lignes directrices aux organismes
souhaitant aller au-dela des exigences de la norme internationale. Pour information,
I’Organisation internationale de normalisation (ISO) est une fédération mondiale
d’organismes nationaux de normalisation. L’¢laboration des normes internationales est
en général confiée aux comités techniques de I’ISO. Chaque membre intéressé par une
étude a le droit de faire partie du comité technique créé a cet effet. Les organisations
internationales, gouvernementales et non gouvernementales, en liaison avec I’ISO
participent également aux travaux. Il appartient a la direction de I’institution de définir
son engagement a travers la détermination de la politique de qualité qu’elle entend
appliquer a I’offre de formation au sein de son institution : objectifs ciblés, résultats
attendus et mesurables, ressources nécessaires pour atteindre ses résultats. Ce qui
suppose de préciser les grands axes stratégiques de cette politique et de les intégrer dans
la politique générale de I’institution (plan de développement), mais aussi de définir le
dispositif de suivi et d’accompagnement de cette politique et le pilotage sur lequel elle
s’appuie. Il lui appartient enfin de s’assurer de I’effectivité, 1’efficacité, 1’efficience des
mesures correctrices et innovantes a mettre en place dans les plans d’amélioration au
service d’un renforcement continu de I’institution et de la qualité des activités de
formation qu’elle développe. Ce qui suppose d’intégrer, dés la mise en place de la
démarche-qualité appliquée a 1’offre de formation, un dispositif d’évaluation de son

pilotage. A travers ce dispositif pensé comme un outil & vocation opérationnelle, il
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s’agit de mettre en place un ensemble accepté et partagé de références sur la démarche-
qualité appliquée a I’offre de formation, mais aussi de proposer un pilotage de la
démarche-qualité¢ dans le cadre de I’offre de formation des organismes membres de
I’institution universitaire..

2.2.2. L’intégration de la démarche qualité dans les 9 composantes du Business
Model

Nous tenterons de montrer comment on peut intégrer a chaque composante du BM la
dimension qualité. Ces composantes sont : les segments de clients, la proposition de
valeur, les canaux de distribution, la relation client, les flux de revenus, les activités
clés, les partenaires clés, la structure des codts, les ressources clés.

2.2.2.1 Les segments de clients

Le premier élément et certainement le plus important du BM porte sur les clients. Quel
est leur profil ? Quels sont leurs besoins ? Sont-ils présents sur un marché de masse ?
De niche ? Il faut veiller a ne pas mélanger tous les segments si I’entreprise s’adresse a
differents types de clients (B to B et B to C). Si les profils clients nécessitent des
stratégies différentes (On ne doit pas approcher les clients de la méme facon, les actions
marketing et la structure de colts seront différentes). Il est souhaitable ici de privilégier
une matrice pour chaque profil. Appliqué a 1’établissement d’enseignement supérieur, il
se pose le probleme de la gestion stratégique des effectifs.

Largement utilisé dans le domaine de I’enseignement supérieur, ou il est étayé d’un
solide corpus de publications, le concept de Gestion stratégique des effectifs a trait a
divers aspects de la relation entre éetablissements et etudiants : études de marché,
recrutement, aides financiéres et pedagogiques, mais aussi fidélisation, satisfaction et
placement des ¢étudiants. Si elle est, depuis de nombreuses années, 1’'une des
composantes essentielles du systéme d’enseignement supérieur américain [Hossler et
Bean, 1990], la GSE n’a pas encore totalement trouvé sa place en Afrique. La Gestion
stratégique des effectifs se définit comme « un processus global concu pour permettre a
un établissement d’optimiser, de facon durable, le recrutement, la fidélisation et les
taux d’obtention des diplomes des étudiants, ce degré “d’optimisation” étant fonction
du contexte universitaire de chaque etablissement » [Dolence, 1996]. Avant que ne soit
adoptée la terminologie actuelle relative a la GSE, les auteurs traitaient de la réussite
scolaire, du départ, de la fidélisation ou de I’abandon des étudiants, ainsi que des
questions associées, mais les efforts de réflexion et de recherche portaient, de fagon
générale, sur la réussite globale des étudiants en termes universitaires, esthétiques,

éthiques, relationnels et physiques. La notion de « réussite des étudiants » nous semble
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effectivement décrire ce domaine d’étude de la fagon la plus juste. Le terme « effectifs »
(de méme que celui de « enrolment » en anglais) ne suffit sans doute pas a traduire cette
réalité¢ : il suffit, pour s’en convaincre, de considérer la multitude de questions que
peuvent se poser les établissements désireux de mieux comprendre en quoi consiste la
réussite des étudiants. Voici quelques exemples de ces questions :

. Pourquoi les étudiants postulent-ils a 1’admission dans notre établissement ?
Pourquoi d’autres choisissent-ils de ne pas postuler ?

. Quel est le profil des étudiants que nous voulons recruter ? Y parvenons-nous ?

. Ou se trouvent ces étudiants ? Combien sont-ils ?

. Notre cible privilégiée postule-t-elle ? Finit-elle par s’inscrire ?

. Que devons-nous faire pour attirer ces étudiants ? Qu’attendent-ils de

I’enseignement supérieur ?

. Notre offre correspond-elle a leurs attentes ? En sont-ils conscients ? Comment le
leur faisons-nous savoir ?

. Quel est le pourcentage de nos €tudiants qui obtiennent leur dipldme ? Qu’en est-
il chez nos concurrents ?

. Que faire pour fidéliser nos étudiants, et améliorer les taux d’obtention des
diplomes ?
. Combien d’étudiants supplémentaires nos ressources nous permettent-elles

d’aider financiérement ?

. Quel regard nos étudiants actuels portent-ils sur leur expérience d’apprentissage
dans notre établissement ?

. Quelle est notre image ? Reflete-t-elle nos forces et nos faiblesses ?

. Les programmes que nous dispensons sont-ils en adéquation avec les tendances
futures du marché ?

. Quelle est, pour chaque catégorie d’étudiants, la stratégie de recrutement la plus
efficace ?
. Comment nous positionnons-nous par rapport a nos concurrents ? Quel(s)

enseignement(s) pouvons-nous tirer de leur expérience ?

Le BM dans une perspective d’atteinte de 1’objectif de la qualit¢ dans I’établissement
d’enseignement supérieur doit intégrer les préoccupations ci-dessus.
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2.2.2.2. La proposition de valeur

Dans un BM, il faut s’interroger en matiere de proposition de la valeur sur les points
suivants :

Pourquoi nos clients devraient-ils acheter nos produits ou services ? Quels problemes
allons-nous résoudre grace a notre solution ? Pour chaque besoin, quel est le produit ou
service proposé ? Quelle est notre valeur ajoutée par rapport a la concurrence ?
Appliqué a I’école il se pose le probléme de la qualité de I’enseignement.

Le créateur d’un projet éducatif ne peut démarrer I’activité sans, a la fois, identifier puis
réunir ce dont il a besoin et sans montrer ce qu’il va en faire (la facon dont il va les
agencer, donc les organiser, pour en tirer des compétences). Handicapé par 1’inexistence
d’un passé dont les possesseurs de ressources tirent plus habituellement des
renseignements (en termes de solvabilité, de qualité, etc.), la firme non encore née
s’appuie sur un ou des porteurs devant, outre leur propre expérience, montrer comment
les apprentissages des premieres années d’exploitation vont conduire a une maitrise de
I’organisation des ressources réunies. La configuration organisationnelle mise en place
joue alors un r6le crucial, puisqu’elle agence ces ressources de fagcon optimale, ¢’est-a-
dire de sorte a ce que la valeur de 1’offre soit appréciée par les étudiants, les parents, le
monde professionnel et I’Etat. S’agissant de ces parties prenantes, la dynamique
inhérente a ’impulsion d’une organisation suppose une énergie déployée aupres de
possesseurs de ressources (en premier lieu D’entrepreneur soi-méme) qu’il faudra
durablement satisfaire pour les maintenir en relation avec 1’ensemble construit par la
convention d’affaires proposée. Le BM apparait alors comme une cristallisation des
relations entre parties prenantes. En effet, pour que les enseignements puissent
démarrer, il faudra apporter une valeur attendue par les parties prenantes en
compensation de ce qu’elles consentent (et qui leur confére un pouvoir plus ou moins
grand, ce qui peut poser des problémes de gouvernance). Pour cela, le créateur doit
montrer aux possesseurs de ressources qu’il souhaite « embarquer » dans ses affaires ce
qui constitue le cceur de son business, ¢’est-a-dire le modele avec lequel il compte
apporter de la valeur. Cette section se propose de se pencher sur les attributs de la
proposition de création de valeur dans une entité spécialisée dans une offre de formation
universitaire. Pour cela, il sera aborde successivement, la qualité de la formation, la
qualité de la relation avec les usagers, entendons ici la « clientéle » et la qualité de la
relation avec le marché du travail.
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La qualité de la formation

Dans un univers extrémement concurrentiel et internationalisé, la qualite de
I’enseignement et de la recherche, ainsi que le niveau des étudiants sont des facteurs
majeurs de la réputation d’un établissement d’enseignement supérieur. Par ailleurs, face
a la rareté des ressources, les attentes et les exigences croissantes des étudiants, la
pression des organes directeurs de I’Etat et d’autres parties prenantes intéressées par
I’obtention de meilleurs services, etc, tout ceci devrait faire comprendre au promoteur
d’un établissement d’enseignement supérieur privé la nécessité d’intégrer dans le BM
la qualité de la formation.

Il faut promouvoir I’excellence académique, I’innovation pédagogique et une recherche
de haut niveau, en lien avec les problématiques des entreprises, afin que 1’Ecole puisse
s’entourer d’enseignants-chercheurs d’envergure internationale pour accompagner le
développement des Chaires de recherche et le programme « Track Excellence ». Cette
stratégie impulsée par le BM devrait contribuer a la recherche constante de 1’excellence
et des meilleures compétences de nature a créer le rayonnement académique de 1’Ecole.

La réputation d’une €école est étroitement lice a celle de son corps académique. 1l faut
penser a la mise en place d’un programme d’encouragement des enseignants chercheurs
par I’organisation annuelle du Prix de I’Excellence Académique, attribué¢ selon des
criteres d’évaluation liés a la qualit¢ de leur pédagogie et la reconnaissance de leurs
travaux de recherche dans les publications de référence. Ces critéres sont pris en compte
par les agences de certification des écoles de management. Il s’agit ici d’encourager les
enseignants-chercheurs et promouvoir les travaux de recherche débouchant sur des
publications et/ou des programmes d’enseignement novateurs et pertinents, et
promouvoir les travaux de recherche des enseignants-chercheurs de [’institution
d’enseignement supérieur.

A titre d’exemple, le BM peut intégrer des éléments ci-apres :

- « Le Prix de la Recherche » pour récompenserune recherche en lien avec une
problématique managériale ayant donné lieu a I’acceptation ou la publication d’un ou
plusieurs articles scientifiques dans les deux années précédentes, et dont les impacts sur
le praticien et/ou sur I’étudiant sont concrets et mesurables (invitations a tables-rondes,
work-shops, ouvrages collectifs, tribunes de presse, articles dans des revues
professionnelles, interviews, tournage de vidéos, rédaction d’une étude de cas
pédagogique dérivée des résultats de la recherche et utilisée en salle de classe, citations
et diffusion internationale);
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- « Le Prix de I’Innovation Pédagogique» pour récompenser une initiative
pédagogique touchant soit a une pratique pédagogique, soit a une ressource éducative,
soit a I’évaluation des apprentissages. Cette initiative proposée au sein d’une unité
d’enseignement, d’un programme ou aupres d’un public particulier, est synonyme de
changement et revét un caractére novateur. Elle a des effets reconnus sur I’engagement,
la persévérance et la réussite des étudiants. Cet acte pédagogique pourra concerner un
cours (unité), un programme ou encore un groupe d’étudiants.

2.2.2.3 Les canaux de distribution

Il s’agit pour le promoteur ici de répondre a la question de savoir comment va-t-il
vendre son produit/service ? Quel sera le canal de distribution privilégié : sera-t-il- un
Pure Player avec de la vente en ligne uniquement ? Si vous vendez des produits, quelle
solution de livraison privilégiez-vous ? Cette partie concerne 1’ensemble des circuits de
distribution pour deélivrer votre solution.

Dans le domaine de I’enseignement supérieur, nous assimilons les canaux de
distribution dans le domaine de [I’institution d’enseignement supérieur, nous
I’assimilons ici au mode de transmission des connaissances. Dans le contexte actuel de
digitalisation de 1’économie, il faut penser a un dosage entre le numérique et le
présentiel. En effet, il ne faut pas perdre de vue le fait que la qualité de la pédagogie
impacte fortement la réussite en milieu universitaire. Dans la plupart des pays africains
y compris dans certains pays développés, I’institution d’enseignement supérieur est
confrontée souvent a des taux d’échecs relativement ¢élevés, particulierement en
premicre année universitaire. Nombre d’auteurs ont produit des modeles explicatifs de
cet échec et reconnaissent le role prédominant du passé scolaire de 1’é¢tudiant [Duguet,
2014] ; [Lambert-Le Meunier, 2012] ; [Morlaix et Suchaut, 2015]. Différents dispositifs
d’amélioration sont également proposés parmi lesquels figurent en pdle position le
tutorat, la diversification et le renouvellement des méthodes pédagogiques au travers du
numérique. La pédagogie numérique constituerait une occasion de renouveau
pédagogique car elle permettrait de faire évoluer le role de ’enseignant au sein de la
situation pédagogique, celui-ci n’étant plus le détenteur exclusif du savoir. Elle rendrait
par ce biais I’enseignement plus interactif. De méme, elle aurait pour avantage de
participer a la « libération du temps pédagogique » [Dubrac et Djebara, 2015, p. 26].
Reéalisant une revue de la littérature sur le sujet, Raby, Karsenti, Meunier et Villeneuve
[2011] indiquent que I’introduction des TIC dans I’enseignement universitaire présente
de nombreux avantages pour les étudiants, en termes d’acces a I’information [Rogers,
2001, dans Raby et al., 2011], d’engagement [Saunders et Klemming, 2003], dans. °3
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Rabyet al., [2011], d’un apprentissage en profondeur de la matiére [Rogers, 2004] ou
encore de facilitation des interactions entre formateurs et étudiants [Wang, 2007, dans
Raby et al., 2011]. L’étude de Raby et al. [2011] montre que de 1’avis des étudiants,
I’usage des TIC par les enseignants constitue une véritable valeur ajoutée en permettant
un meilleur acceés a I’information, en accélérant les apprentissages, en favorisant la
communication avec 1’enseignant, le partage des savoirs, des apprentissages plus en
profondeur et en augmentant I’intérét des étudiants pour les cours et le temps passé a
etudier.

Une étude menée par Zogby Analytics pour Laureate International Universities a ainsi
dressé le portrait de I’université de demain, telle que vue par prés de 21 000 étudiants du
monde entier, 4gés de 18 a 24 ans. Ces jeunes estiment que la fac du futur doit étre plus
flexible, plus agile, mieux adaptée aux nouvelles technologies et surtout plus accessible
pour tous. Pour pres de 66 % des répondants, les bibliotheques doivent étre numériques,
les cours disponibles en ligne et les universités disposer de « Massive Open Online
Courses », ou MOOC (lire aussi la chronique : « Du neuf avec du vieux ? L’impact des
MOOC sur les écoles de commerce »). Pour 43% des étudiants, les contenus numérisés
doivent étre libres d’acces et gratuits. D’apreés eux, les réseaux sociaux doivent
¢galement jouer un role central dans les cursus d’études supérieures, et permettre la
mise en place d’un enseignement participatif et collaboratif et d’un suivi réel entre les
différentes promotions. Plusieurs universités aujourd’hui promeuvent des cours en
ligne et leur stockage dans le cloud. En effet, avec ’essor des équipements mobiles
(ordinateurs portables et tablettes), les étudiants s’attendent a ce que 1’ensemble des
ressources dont ils ont besoin soient accessibles en ligne et télechargeables, sur
I’appareil de leur choix, a tout moment et ou qu’ils se trouvent. Ils veulent pouvoir
conserver sur leur appareil la totalité des supports de cours, allégeant ainsi aussi bien
leur sac a dos que leur emploi du temps, qui se voit dégagé de contraintes fastidieuses
pour leur permettre de se concentrer sur la raison de leur présence a 1’école :
I’apprentissage et la formation. Les conséquences pour les ¢établissements sont
immédiates : image de marque positive, amélioration des profits avec I’augmentation
des inscrits, et par conséquent gain en réputation et en flux de liquidité attendus des
droits universitaires.

I1 est donc indispensable, a I’image du monde professionnel, de proposer aux étudiants,
un espace accessible pour sauvegarder leurs documents et les stocker en toute sécurite.
Car sans solution viable de stockage mise a leur disposition, ils sont enclins a recourir a
leurs propres moyens, et donc a utiliser le cloud public dont ils connaissent bien les

fonctions de partage et de collaboration. Avec des données accessibles en tout lieu, a
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tout moment et via le terminal de leur choix, le stockage dans le cloud répond au mode
de vie flexible des étudiants qui se dégagent de la responsabilité du stockage de leur
travail. Comme dans leur vie personnelle, ils sont ainsi en mesure d’étre connectés en
permanence et de maniere fiable, que ce soit pour effectuer une recherche sur Internet,
collaborer sur un projet dans le cloud ou pour assister a un cours en streaming. Le tout
sur la base d’un systéme sécurisé¢ et fiable permettant au passage de conserver les
données de 1’établissement en toute confidentialité, et suffisamment puissant pour
garantir une continuité de service permanente.

Considérée comme incontournable par la quasi-totalité des universités modernes, la
transformation numérique doit donc reposer sur des solutions permettant la mise en
ceuvre des nouvelles technologies, tant au service des organisations elles-mémes que de
leurs étudiants et d’autres publics en particulier les parents. La satisfaction de la
population estudiantine doit étre au cceur de la stratégie du secteur de I’enseignement
supérieur : il ne doit pas seulement veiller a répondre aux attentes des étudiants, mais
¢galement a anticiper leur évolution constante. C’est a ce titre qu’il sera en mesure
d’attirer de nouveaux talents, de les fidéliser et de se forger ainsi une image de premier
de la classe en matiére de pratiques numériques.

Toutefois, la digitalisation dont les vertus viennent d’étre abordées a un cotit. C’est la
raison pour laquelle le BM dans sa composante structure des cots doit pouvoir en tenir
compte.

2.2.2.4 La relation client

Comment est-ce-que ’institution universitaire va-t-elle fidéliser ses étudiants ? Quelles
actions va-t-elle mettre en place ? Quels outils et pour quel colt ? La relation client est
bien évidemment un élément clé de la création de valeur. Si les clients/étudiants ne
sentent pas cette proximité, ils risquent de rapidement se désintéresser de I’institution.
En contexte académique, le BM dans I’optique de développer la relation avec la
clientele (étudiants), doit intégrer plusieurs préoccupations :

-Résoudre les problémes non pédagogiques;
-Fixation des droits universitaires et mode de réglement;
-Résolution des problemes pédagogiques;

-Confiance en 1’établissement.
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2.2.2.5 Les flux de revenus

Il s’agit de I’ensemble des revenus générés par les segments de clients en prenant en
compte le budget dépensé pour créer la valeur. Comment gagnerons-nous de 1’argent ?
Quels sont les droits universitaires etablis ? Combien dépensons-nous pour chaque
activité ? Dans tous les cas le promoteur doit veiller a ce qu’économiquement, les offres
de formation soient viables.

2.2.2.6 Les activités clés

Ce bloc concerne toutes les taches importantes sans lesquelles I’institution académique
ne saurait fonctionner. Il peut s’agir d’activités quotidiennes comme mensuelles et tous
les services de 1’école sont concernés. Dans le cadre de I’institution universitaire, il
faudra établir un calendrier des activités academiques. Ce calendrier académique en
acces public doit présenter les dates importantes pour les étudiants. Les dates
importantes pour les enseignants sont publiées dans le calendrier académique en acces
restreint. Les dates importantes pour les directeurs et administrateurs sont publiées
également en acces restreint. Ce calendrier présente un apercu géneral du déroulement
des semestres et des sessions d’examens. Les échéances concernant les admissions, le
début des études, la mobilité académique, les projets de Master, les droits universitaires,
les aménagements, les bourses d’études, etc.

2.2.2.7 Les ressources clés

Il s’agit de tous les ¢léments indispensables au fonctionnement et au développement de
I’institution : les ressources humaines, 1’aspect financier, les besoins mobiliers et
immobiliers. Il faut noter ce que I’organisation possede ou elle est propriétaire et ce
dont elle a besoin.

L’idée a la base est que le succes de I’organisation repose sur la satisfaction des
¢tudiants, des collaborateurs, I'intégration dans la vie collective, lesquelles sont
obtenues grace au leadership, la politique et la stratégie insuflées, la gestion des
ressources humaines, les ressources financieres et les processus employeés.

Le critere de leadership vise a apprécier 1’action des dirigeants et I’excellence de leur
comportement dans 1’accomplissement de leur mission ainsi que leur vision de
I’organisation par la mise en ceuvre de valeurs et de systémes nécessaires a un succes
durable. On distingue plusieurs sous-criteres du leadership, lesquels évaluent et
analysent:

1) comment les dirigeants élaborent une vision, une mission, des valeurs et une éthique,

et s’1ls sont de parfaits exemples;
s
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2) comment les dirigeants s’engagent dans I’amélioration et la réalisation du systéme de
gestion de 1’organisation;

3) comment les dirigeants dialoguent avec leurs partenaires, leurs clients (les étudiants),
la collectivité;

4) comment les dirigeants et leurs employés affermissent une culture de I’excellence;
5) si les dirigeants sont ouverts au changement organisationnel.
Un leadership efficace au sein d’une institution d’enseignement supérieur résulte:

1) d’une claire diffusion des principes de sa mission, de sa vision, de ses valeurs et de
son éthique;

2) de la diffusion auprés de son équipe des savoirs a mettre en pratique afin d’améliorer
la mise en ceuvre et la qualité des services rendus aux étudiants ainsi qu’aux autres
parties prenantes intéressées par I’existence de I’institution.

Dans tous les cas, ’engagement des dirigeants pour la qualité et le leadership doit
étre visible, permanent, «proactif» et exister a tous les niveaux du management.

Le critére de la ressource humaine montre comment les organisations excellentes gérent,
améliorent et utilisent les compétences du personnel au niveau de 1’individu, de 1’équipe
et de [D’organisation. Elles sollicitent I’honnéteté et 1’égalité, impliquent et
responsabilisent les personnes dans I’amélioration de 1’organisation.

2.2.2.8 Les partenaires clés

Qui sont les partenaires stratégiques et quels avantages apportent-ils a 1’entreprise ?
Nouer des partenariats peut étre bénéfique dans le sens ou ils apportent a 1’entité des
actifs supplémentaires comme une meilleure visibilité, des fonds ou des clients. Il est
souhaitable que le BM de l’institution d’enseignement supérieur mette en exergue les
diverses formes et avantages du partenariat université-entreprise ainsi que les conditions
nécessaires pour le reussir. Il est donc question de susciter en amont une réflexion pour
dégager les grands principes et les lignes directrices permettant de mettre en relief une
action partenariale mutuellement profitable a 1’université et a I’entreprise de la
valorisation des axes de collaboration entre elles et de la participation a la construction
d’espaces nouveaux d’échanges entre ces deux mondes dans le souci d’intégrer en
parallele une nouvelle culture au sein du milieu estudiantin. Ainsi, 1’université est
appelée, encore une fois, a remettre en question sa relation avec le monde des affaires.
En définitive, le BM doit susciter la volonté politigue du promoteur de

I’établissement d’enseignement supérieur de développer la coopeéeration avec le
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monde professionnel dans le cadre de ses missions de service public de formation,
de recherche, d’aide a Dinsertion de ses étudiants, stagiaires et
dipldmés.L’institution d’enseignement supérieur surtout en Afrique ne doit pas oublier
de nouer des partenariats avec des organismes tels que 1’Agence Universitaire de la
Francophonie(AUF), la Commission de 1’Union Européenne a travers le programme
Erasmus...Quoi qu’il en soit, la coopération inter-universitaire doit étre une priorité.

En dehors du partenariat entre 1’institution de 1’enseignement supérieur et le monde de
I’entreprise, devra atre envisagé dans le modele €économique la coopération entre
universités. Ce type de coopération est destiné a développer les échanges d’étudiants, la
mobilité des enseignant-chercheurs, les projets de recherche communs. ..

2.2.2.9 La structure de coQts

La structure des cofits est la mere des batailles dans le cadre de la gestion d’une entité.
Un projet éducatif surtout dans le secteur privé doit se soutenir économiquement. Il est a
cet effet important que le promoteur de I’institution de I’enseignement supérieur y veille
dans 1’élaboration de son mod¢le économique. Le promoteur peut recourir a la chaine
de valeur de Porter. La chaine de valeur de Michael Porter est un modele qui aide a
analyser les activités speécifiques par lesquelles les fournisseurs peuvent creer de la
valeur et un avantage concurrentiel. Elle permet d’évaluer les facteurs de coits et de
création de valeur de chaque activité de ’entreprise et leur niveau de coordination au
sein de 1’organisation. Les activités de 1’entreprise se divisent en deux grandes familles :
les activités principales et les activités de soutien. .«Michael Porter’s value chain model
analyses the specificactivities of the supplier creating value and competitiveadvantage.
It evaluates the cost and value drivers of each activity and their level of coordination
within the company. The activities of the value chain are divided into primary activities
(line functions) and support activities (overheads)” ».

) Mettre en évidence les activités clefs, ¢’est-a-dire celles qui ont un impact réel en
termes de co(t ou de qualité et qui donneront un avantage concurrentiel.

} Vérifier ’adéquation entre les besoins internes et la structure du fournisseur. Le
modele s’utilise dans le cas ou le promoteur envisage une collaboration a long terme
avec un fournisseur. En effet, celui-ci donne plus ou moins de poids a chacune de ses «
activités » en fonction de sa stratégie : R&D et marketing au détriment de la production
par exemple. Les choix structurels du fournisseur (externalisation, intégration verticale,
centralisation...), doivent correspondre a vos besoins et vous apporter de la valeur
ajoutée...
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Une chaine de valeur n’est rien de plus qu’un diagramme ou les activités d’une
entreprise sont représentées. Cet outil stratégique a été crée par Michael Porter en 1985
et vous permet de mieux comprendre I’entreprise. Il contribue a créer un avantage
concurrentiel, en offrant aux clients un service d’une plus grande valeur au colt le plus
bas possible.

Pour mieux comprendre comment tout cela fonctionne, nous allons apprendre a
connaitre les principaux eléments de la chaine de valeur selon Porter(1985):

Activités primaires

Les principales activités sont celles directement liées a la fabrication, a la vente et au
transport du produit au client. Elles sont divisées en cing catégories :

1. Logistique entrante : Se compose d’activités liées a la réception et au
déplacement du stock de matieres premieres;

2. Opérations:Cette étape comprend tout ce qui concerne 1’équipement, les
assemblages, I’emballage des produits, I’entretien de 1’usine et d’autres activités de
création de valeur, ¢’est-a-dire qui transforment la matiere premiére en produit fini;

3. Logistique sortante: Comprend les activites liées a la livraison de produits ou au
service a la clientéle, y compris les systemes de collecte, de stockage ou de distribution;

4. Marketing et vente:Comprend les activités qui permettent aux clients de
connaitre le produit ou le service et de faire ’achat;

5. Service:Comprend les activités qui augmentent la perception de la valeur des
produits ou des services pour le client aprés 1’achat. Cela inclut 1’installation, le support,
la formation, les mises a niveau, et plus encore.

Activités de soutien

Ce sont des activités qui soutiennent les activités primaires et contribuent a créer un
avantage sur les concurrents. Elles sont divisees en quatre catégories :

1.  Infrastructure de ’entreprise : Ce sont les systemes de support nécessaires au
maintien de ses activités. Par exemple, les services juridiques, financiers, comptables et
de qualité;

2. Gestion des ressources humaines:Ce poste traite de toutes les activités liées au
recrutement, a la formation, la rétention des effectifs et leur rémunération;

OYONO EBANG OBAME Constant

Theése de Doctorat en Sciences de Management (DBA). Theme: Le Business Model comme dynamique de la qualité de Vinstitution
privée d’enseignement supérieur: Le cas du Groupe IHEM au Gabon. Paris, le 05 juillet 2019

99



Support Activities

3. Développement technologique: Il existe des activités de soutien a la chaine de
valeur, telles que la recherche et le développement, 1’automatisation des processus, la
conception, etc.

4, Achat: Implique I’acquisition des ressources nécessaires au travail de 1’entreprise
. acquisition de matieres premieres, services, machines, fournitures de bureau, entre
autres. Cela comprend également la recherche de fournisseurs et la négociation des
meilleurs prix.

Selon Michael Porter, les activités primaires et de soutien sont représentées dans le
diagramme suivant.

Figure 3. La structure des colits

Firm Infrastructure

Human Resource Management

Information, Communication & Technology

Procurement

Outbound | Marketing
Logistics | and Sales

ihound Operations

Logistics

Primary Activities

L’institution d’enseignement supérieur privé doit adapter le modéle de la chaine de
valeur de Porter en prenant en compte ses spécificités

Les développements précédents ont permis de présenter les éléments d’une chaine de
valeur. A présent, quelles en sont les étapes clés a respecter pour créer de la valeur ?

1. Identifier le déroulement des activités primaires et de soutien

Identifier les activités nécessaires a la creation du produit ou du service fourni par
I’entreprise. Elles sont divisées en trois sous-catégories :
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-Activités directes : Activités qui génerent de la valeur sans compter sur d’autres
activites de la chaine, par exemple : les ventes et la publicité.

-Activités indirectes : aider a fournir de la valeur afin que les activités directes se
déroulent sans probléme, par exemple : gérer I’équipe commerciale et tenir les dossiers
des clients.

-Assurance qualité : Les activités qui garantissent que les activités directes et
indirectes répondent aux normes nécessaires.

Déterminer les sous-activités qui créent de la valeur dans chaque activitée primaire. Par
exemple, comment le service des ressources humaines peut-il ajouter de la valeur a la
logistique, aux opeérations, etc.

Comme a I’étape précédente, des activités directes, indirectes et d’assurance de la
qualité devront étre identifiées.

2. Analyser la valeur et les colts d’activités identifiées

Pour accomplir cette étape, il faudra compter sur 1’aide des collaborateurs et réfléchir a
la facon dont chaque activité ajoute de la valeur aux clients et a ’entreprise en général.

Comparer ensuite I’activité avec ’avantage concurrentiel que 1’organisation va tenter
d’atteindre (leadership ou différenciation des cofits) et voir si elle appuie I’objectif.
Pour compléter cette étape, on doit se poser des questions similaires a savoir :

-Cette activité est-elle laborieuse ?
-Combien codte la matiére premiere X?

Cela aidera le promoteur a identifier quelles activités sont rentables et lesquelles ne le
sont pas.

3. Identifier les connexions

A ce stade, tous les liens entre les activités précédemment identifiées doivent étre mis
en évidence. Ce processus prend généralement beaucoup de temps.

4. Rechercher des occasions d’augmenter la valeur

Une fois les étapes ci-dessus terminées, il est important de déterminer quelles activités
doivent étre optimisées ou améliorées afin de maximiser la valeur qu’elles offrent aux
clients.

Enfin, il est important de garder a 1’esprit que la chaine de valeur de 1’organisation doit
refléter les stratégies d’affaires. Elle doit étre claire en termes de caractéristiques qui la
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différencient de ses concurrents ou, ont une structure de codts plus petite. Ainsi, une
fois que I’on a terminé les étapes précédentes, on aura une liste de propositions de
changement a hiérarchiser, en focalisant 1’attention sur ceux qui ont le plus d’impact sur
le client, en veillant a ce qu’ils ajoutent de la valeur.

Apres avoir montré comment le BM doit intégrer la démarche qualité dans toutes ses
composantes dans le contexte de ’institution d’enseignement supérieur, ne perdons pas
de vue le fait que le promoteur doit toujours se garder a 1’esprit les exigences des
organismes d’accréditation. L’encadré ci-apres présente des standards y afferents.

Encadre : Standards de qualité, institutions universitaires - Organe
d’accréditation et d’assurance qualité

Domaine 1 : Stratégie, organisation et gestion de la qualité au sein de I’institution
Standard 1.01

L’institution universitaire s’est dotée d’une mission de service public comprenant ses
objectifs en matiere de formation et de recherche et déterminant sa position dans
I’environnement académique et social. L’institution universitaire dispose d’un plan
stratégique.

Standard 1.02

Les processus, les compétences et les responsabilités décisionnels sont déterminés. Le
personnel scientifique est impliqué dans les processus décisionnels qui concernent
I’enseignement et la recherche. Les étudiants et les étudiantes sont impliqués dans les
processus décisionnels qui concernent la formation et peuvent faire valoir leur opinion.

Standard 1.03

L’institution dispose du personnel, des structures, ainsi que des ressources financieres et
matérielles lui permettant de réaliser ses objectifs en fonction de son plan stratégique.

Standard 1.04

La provenance du financement et ses conditions sont transparentes et ne restreignent pas
I’indépendance décisionnelle de I’institution en matiere d’enseignement et de recherche.

Standard 1.05

L’institution dispose d’un systéme d’assurance qualité.
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Standard 1.06

L’institution a mis en place une commission chargée des questions d’égalité ou assure
I’acces a une telle commission.

Domaine 2 : Offre d’études
Standard 2.01

L’institution offre des enseignements conduisant a I’obtention de diplomes académiques
ou professionnels avec des objectifs de formation déterminés. Ils s’integrent dans 1’offre
de formation universitaire existante ou la completent de facon judicieuse.

Standard 2.02

L’institution participe aux échanges nationaux et internationaux d’étudiants,
d’enseignants et de personnel scientifique.

Standard 2.03

L’institution a défini les conditions pour I’obtention des attestations et des diplomes
académiques. Elle veille au respect de ces conditions.

Standard 2.04

L’institution exploite les informations collectées périodiqguement auprés de ses
diplomés.

Domaine 3 : Recherche

Standard 3.01

Les activités actuelles de recherche de I’institution concordent avec son plan stratégique
et correspondent aux standards internationaux.

Standard 3.02

L’institution garantit I’intégration des connaissances scientifiques actuelles dans la
formation.

Domaine 4 : Personnel scientifique
Standard 4.01

Les procédures de sélection, de nomination et de promotion du personnel scientifiques
sont réglementées et communiquées publiquement. En ce qui concerne le corps
enseignant, il est tenu compte aussi bien des compétences didactiques que des’ 103

qualifications scientifiques.
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Standard 4.02

L’institution réglemente la formation continue et le perfectionnement du personnel
scientifique sur les plans didactique et professionnel.

Standard 4.03

L’institution conduit une politique durable de la releve.

Standard 4.04

L’institution offre I’acces a un service de conseil en plans de carriere.
Domaine 5 : Personnel administratif et technique

Standard 5.01

Les procédures de sélection et de promotion du personnel administratif et technique sont
réglementées et communiquées ouvertement.

Standard 5.02

L’institution garantit la formation continue et le perfectionnement du personnel
administratif et technique.

Domaine 6 : étudiantes et étudiants
Standard 6.01

Les conditions et les procédures d’admission dans les filieres d’études de I’institution
sont declarées et fondées.

Standard 6.02
L’égalité des chances entre hommes et femmes est réalisee.
Standard 6.03

L’institution observe la progression des ¢tudiants et des étudiantes dans leur cursus ainsi
que la durée des études.

Standard 6.04

Les taux d’encadrement doivent €tre garantis de sorte que les objectifs de formation de
I’institution, respectivement des unités qui la composent, puissent étre atteints.

De ce qui précede, les domaines clés pour la qualité en contexte académique peuvent
étre résumeés comme suit :

1. Intégrité et mission ;
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Gouvernance et gestion ;

Ressources humaines ;

Ressources documentaires et infrastructures ;
Gestion financiére ;

Caracteéristiques des etudiants et services de soutien ;
Aspects liés aux cursus ;

Enseignement et évaluation ;

© ©o N o g B~ WD

Recherche, expertise-conseil, autres activités ;
10.  Assurance qualité.
Les contenus de ces 10 domaines clés sont présentés ci-dessous :

1. Intégrité et mission : sincérite et transparence des politiques et des procedures ;
rapports avec la communauté et les parties intéressées ; missions réalistes clairement
formulées ; finalités et objectifs partagés par les composantes de 1’établissement ; équité
et conditions spéciales pour les catégories défavorisées.

2. Gouvernance et gestion :

Autonomie de la gouvernance ; structure organisationnelle ; délégation de pouvoirs ;
efficacité institutionnelle ; planification stratégique ; documentation ; modernisation de
I’administration.

3. Ressources humaines : procédures de recrutement ;Adéquation, qualification et
compétences du personnel ; le ratio enseignants/étudiants ; récompenses, distinctions
honorifiques, adhésions, prix, médailles scientifiques ; stabilité du personnel ; plan de
perfectionnement du personnel ; reconnaissance et recompenses ; charges de travail du
personnel ; couverture sociale ; commission de litiges.

4, Ressources documentaires et infrastructures : Surfaces non béties et surfaces
baties ; propriété ; laboratoires et amphithéatres ; bibliotheque et équipements dédiés
aux technologies de I'information ; dépenses documentaires par étudiant ; dépenses
informatiques par étudiant ; services de santé, de sport et d’éducation physique ;
résidences universitaires ; maintenance du campus ; utilisation optimale ; utilisation des
installations de 1’établissement par la communauté ; usage commercial des installations
de I’établissement.
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5. Gestion financiere : Sources de financement et leur utilisation ; perennité du
financement ; mobilisation des ressources ; allocation des ressources ; reddition des
comptes ; liquidités ; budget pour le plan académique et le plan de développement ; codt
unitaire des formations ; management stratégique des actifs ; équilibre des recettes et
des dépenses.

6. Caracteristiques des étudiants et services de soutien : procédures d’admission
; caractéristiques des étudiants (age, genre, origine sociale, répartition géographique),
étudiants étrangers, inscriptions par niveau d’études, ratio par age, étudiants inscrits
venant d’autres Etats (ou régions du pays) ; distribution des notes d’entrée ; taux de
réussite et taux d’abandon ; entrée dans la vie active et poursuite des études ; devenir
des étudiants ; satisfaction des étudiants ; orientation personnelle et académique ;
participation du personnel a 1’orientation des étudiants ; bourses de mérite ; autres
bourses et aides ; dispositifs formels et informels de suivi des étudiants ; représentation
des étudiants ; commission d’appel pour les plaintes des étudiants et des enseignants ;
mobilité des étudiants ; activités de loisirs ; taux d’insertion professionnelle des
étudiants ; satisfaction des employeurs ; rémunération des diplomés par filiére d’étude ;
associations d’anciens €leves et leurs caractéristiques.

7. Les curriculas : conformité aux buts et aux objectifs ; pertinence par rapport aux
besoins sociaux ; intégration dans le contexte local ; initialisation, évaluation et
redéfinition des filieres ; options dans les filieres de formation ; dispositif d’évaluation
de la qualité de la filiere ; rapports entre employeurs et enseignants universitaires ;
demande pour certaines options de cours.

8. Enseignement et évaluation des étudiants : innovations pédagogiques ;
utilisation de nouveaux medias et méthodes ; activités extracurriculaires ;
développement des aptitudes et des compétences ; méthodes actives ; liens avec d’autres
établissements et avec les entreprises en matiére d’enseignement ; stages ; suivi de la
scolarité des étudiants ; évaluation interne continue ; utilisation d’examinateurs externes
; planning des examens, organisation des examens, évaluation, publication des résultats
; programmes de rattrapage et d’approfondissement.

9. Recherche, expertise-conseil et autres activités : soutien institutionnel a la
recherche ; personnel actif dans le domaine de la recherche ; doctorants par filiere
d’études ; nombre d’enseignants titulaires d’un doctorat ; nombre de projets de
recherche par enseignant ; projets de recherche sponsorisés par les entreprises ;
financement public de la recherche ; ratio recettes/depenses pour la recherche ; bourses
de recherche et autres aides ; chercheurs bénéficiaires de bourses de recherche externes ;
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¢quipement dédié a la recherche ; utilité des résultats de la recherche pour I’éducation et
la formation ; intérét social de la recherche ; recherche interdisciplinaire ; participation
des étudiants aux recherches effectuées par le corps enseignant ; qualité de la recherche
(mesurée par le nombre de citations des publications, facteurs d’impact, brevets et
licences) ; bénefices provenant des activités de consultance aupres des entreprises et des
organismes publics ; activites au profit de la communauté.

10.  Assurance qualité : assurance qualité interne ; recherche institutionnelle sur la
gestion de la qualité ; coordination entre les fonctions académiques et administratives ;
résultats des evaluations de qualité externes ; ambiance académique ; réformes
educatives.

Source : Compilation de plusieurs documents de travail de I’Organisation des
Nations-Unies pour I’Education et la Culture (UNESCO) et I’Institut International
de la Planification de I’Education.

La prise de décision en matiére d’assurance qualité

Pour traduire la conception de la qualité en décisions, les agences d’accréditation
doivent construire un cadre de référence qui servira a apprécier les données recueillies
et analysées par les experts. Ce cadre est essentiel pour assurer un traitement sincére et
équitable de tous les établissements. Au cours du processus d’assurance qualité, on peut
analyser divers aspects académiques et administratifs de 1’établissement ou de la filiere
et recueillir des informations ; mais ces informations n’ont pas de sens en elles-mémes.
Pour formuler un jugement évaluatif, les données collectées doivent étre interprétées a
la lumicre d’une grille de lecture qui conduira a une décision.

En conclusion du présent chapitre, 1’atteinte de 1’ objectif qualité est un défi majeur
pour toute institution d’enseignement supérieur qui souhaite se positionner en tant que
pole d’excellence académique dans un contexte devenu de plus en plus concurrentiel.
Face a cet enjeu, le présent chapitre s’est penché sur la nécessité d’intégrer dans le
modele économique de la jeune pouce ceuvrant dans le domaine de I’enseignement
supérieur I’impératif de qualité. Sous le prisme du pragmatisme, il s’est agi d’une part
de susciter en tout promoteur d’une institution d’enseignement supérieur un état d’esprit
orienté vers la qualité suivie d’actions qualité¢ devant favoriser I’implémentation de la
vision. Compte tenu de la spécificit¢é de [’organisation qu’est I’institution de
I’enseignement supérieur , NOUS avons proposé un canevas methodologique
d’intégration de la qualité a chaque composante du BM. Il ressort que 1’ objectif qualité
doit animer le processus du modele économique. La chaine de valeur retenue pour la

production de connaissances doit obligatoirement prendre en compte a chaque maillon,
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la dimension qualité. In fine, la valeur créée pour I’étudiant ainsi que pour d’autres
parties prenantes devrait étre fortement appréciée. Cela passe d’une gestion stratégique
des effectifs a I’organisation harmonieuse des enseignements et des évaluations, a la
diplomation sans perdre de vue 1’assurance qualité en matiere de discipline. Enfin,
I’¢tablissement d’enseignement supérieur peut se faire assister dans I’atteinte de
I’objectif qualité par un organisme d’accréditation agréé.
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CONCLUSION DE LA PREMIERE PARTIE
Deux objectifs majeurs constituant 1’ossature de la premiére partie étaient visés :

-effectuer une genese et un panorama de la littérature sur le concept de BM suivi d’une
revue de la littérature théorique sur les facteurs explicatifs du BM ;

-S’intéresser a la nécessité d’intégrer dans tout modele économique y compris celui
autour d’un projet d’enseignement supérieur, I’impératif de qualité.

Il ressort des développements effectués que la naissance du concept de «Business
Model» (BM) remonte aux années 60 mais, il a réellement émergé a partir du milieu des
années 90 avec I’essor de la marchandisation d’Internet et plus généralement de la «
nouvelle économie ». Les mutations a 1’origine de son développement ne sont pas
uniquement d’ordre technologique. Deux autres facteurs d’ordre économique (recherche
de création de valeur actionnariale) et réglementaire (en particulier la dérégulation du
secteur des télécoms) ont eu une influence importante et ont conduit a I’apparition de
nouveaux meétiers, la création de modeéles de revenus, et la complexification des
relations inter-firmes [Rédis, 2007]. Dés lors, ces mutations ont nécessité de nouveaux
schémas d’analyse et nouveaux concepts dont celui de Business Model afin de mieux
les appréhender et les intégrer dans la stratégie des firmes. Sur le plan définitionnel, le
concept de BM est qualifié dans la littérature de « flou », « superficiel », et «
théoriguement difficile a appréhender ». Magretta[2002] précise de son cOté que
I’erreur courante vis-a-vis des BM est de les considérer comme étant une stratégie :
«Business modeling is the managerialequivalent of the scientificmethod - you start with
a hypothesis, whichyou can test in action and revisewhennecessary». Malgre la pluralité
des définitions en présence, nous avons retenu celle proposée par Jouison [2008] qui
nous parait fédératrice. Le BM est ainsi défini comme « une convention portant sur la
capacité d’une entreprise a créer de la valeur, a étre rémunérée pour cette valeur
(valeur générique et notamment flux de revenus) et a partager cette valeur avec ses
parties prenantes (valeur spécifique) » [Jouison, 2008, p. 117]. Malgré tout, il est
important de dissocier le concept de BM de celui de stratégie et de le considérer comme
un concept dynamique qui est constamment mis en cause par les conditions du marché,
I’état de I’industrie, les compétences de la firme, ses réseaux, etc. Quatre corpus
théoriques ont été convoquées pour justifier le BM : la théorie des conventions, la
théorie des parties prenantes, la théorie des colts de transactions et celle des ressources
(RBV).

Au regard du caractére incontournable du BM pour tout projet naissant ou existant, nous

I’avons appliqué a I’institut d’enseignement supérieur objet de notre étude. L’enjeu
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qualité s’est révélé ici fécond pour batir un BM et permettre a 1’institution universitaire
d’atteindre I’objectif d’excellence académique. Cela passe par la vision du promoteur,
son leadership et surtout sa capacité a considérer I’institution comme un systéme, c’est-
a-dire un tout organisé autour d’un projet cohérent.

Dans la deuxiéme partie de notre travail nous envisageons de nous pencher sur la réalité
du BM et la qualité dans un institut d’enseignement supérieur au Gabon : le Groupe
Institut des Hautes Etudes de Management (IHEM).

OYONO EBANG OBAME Constant

Theése de Doctorat en Sciences de Management (DBA). Theme: Le Business Model comme dynamique de la qualité de Vinstitution
privée d’enseignement supérieur: Le cas du Groupe IHEM au Gabon. Paris, le 05 juillet 2019

110



DEUXIEME PARTIE
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DEUXIEME PARTIE : Business Model : vers des créations et captation de valeurs

pérennes ? Une étude empirique des processus et instrumentation a 'PIHEM

A titre de rappel, la premiere partie de notre travail s’est penchée sur une approche
conceptuelle et théorique du business model en mettant 1’accent sur le role que doit
jouer la démarche qualité dans son processus d’élaboration. Aprés donc avoir construit
le cadre théorique d'appréhension et d'analyse de notre problématique de recherche, il
faut maintenant se pencher sur 1’étude empirique qui souléve automatiquement les
questions de posture épistémologique, d’ontologie, de méthodologie et de méthodes
devant nous permettre d’accéder au réel, notamment le cas du Groupe IHEM (chapitre

3), nous appesantir ensuite sur la présentation et la discussion des résultats (chapitre 4).
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CHAPITRE 3
CONSTRUCTION DU MODELE DE RECHERCHE EMPIRIQUE
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CHAPITRE 3 CONSTRUCTION DU MODELE DE RECHERCHE EMPIRIQUE

« Tout travail de recherche repose sur une certaine vision du monde, utilise une
methodologie, propose des resultats visant a prédire, prescrire, comprendre ou
expliquer » [Perretet Séville, 2007, p. 13]. De ce fait, Denzin et Lincoln [1994] ont
expliqué que les positionnements épistémologiques et méthodologiques d’une recherche
ne sont pas donnés a priori, mais sont largement influencés par les questions posées et le
contexte de la recherche. Dans ce cadre, Guba et Lincoln [2005] ont précisé que
I’explication des présupposés du chercheur comporte entre autres, trois dimensions. Plus
précisément, un chercheur doit s’interroger sur :

- les hypotheses en rapport avec la nature de la réalité (la question ontologique);
- son rapport a I’objet d’étude (la question épistémologique);
- les moyens d’analyse du réel (Ia question méthodologique).

Le présent chapitre est structuré en 2 sections. Alors que la premiere explicite les points
fondamentaux des référents ontologiques et épistémologiques, la deuxieéme envisage a
la lumiére de la nature de la réalité recherchée, de présenter la démarche d’acces au réel
qui sied.

SECTION 1 : EPISTEMOLOGIE, LOGIQUE ET ONTOLOGIE, UNE MISE EN PERSPECTIVE DE
NOTRE TRAVAIL DE RECHERCHE

Ontologie et épistémologie sont deux termes que nous rencontrons souvent dans le
domaine de la recherche. Ce sont ces deux composants qui nous aident a choisir nos
méthodes et méthodologies de recherche. Cependant, il est toujours bon de connaitre la
différence exacte entre 1’ontologie et 1’épistémologie avant d’entreprendre des projets
de recherche.

En sciences de management ce n’est pas 1’histoire ou 1’anthropologie qui sert de point
de départ a I’examen des présupposés ontologiques, mais 1’épistémologie. C’est par elle
que nous devons commencer et c’est ce rapport de dépendance que nous cherchons a
explorer dans le cadre de cette section qui se penchera d’une part sur le positionnement
épistémologique de notre recherche et d’autre part sur la question de 1’ontologie.

1.1 Posture épistéemologique de la recherche

Nous verrons tout d’abord ce qu’est I’épistémologie, puis nous adopterons une approche
longitudinale pour en comprendre les sources afin de décliner les paradigmes

OYONO EBANG OBAME Constant

Theése de Doctorat en Sciences de Management (DBA). Theme: Le Business Model comme dynamique de la qualité de Vinstitution
privée d’enseignement supérieur: Le cas du Groupe IHEM au Gabon. Paris, le 05 juillet 2019

114



épistémologiques existants dans la littérature et enfin le choix de la posture qui sied a
notre étude.

1.1.1 Qu’est-ce que I’épistémologie

Selon Guba et Lincoln [1989, 1998], 1’épistémologie s’intéresse globalement a trois
questions :

1) « What is there that can be known? »;

2) « What is the relationship of the knower to the known (or the knoweable ) and how
can we be sure that we know what we know? »;

3) « What are the ways for finding out knowledge? » [Gubaet Lincoln, 1998: 83].

Par conséguent, dans toute recherche, il est urgent de déterminer la posture du chercheur
quant a son objet de recherche et ses choix épistémologiques [Girod-Séville et Perret,
1999]. Piaget [1967] entend 1’épistémologie comme I’étude de la constitution des
connaissances valables. Pour Avenier et Gavard-Perret [2012], la réflexion sur le
positionnement ¢€pistémologique conduit le chercheur a s’interroger sur ce que
représente la connaissance pour lui, mais aussi a déterminer les hypotheses qui fondent
sa conception de la connaissance et enfin a préciser la maniére dont ses connaissances
seront validées. M’bengué [2001] retient que 1’épistémologie cristallise la relation entre
la connaissance et le chercheur. En effet, la rigueur de la recherche impose au chercheur
de définir sa position épistémologique au regard de « ses croyances, représentations et
positions existentielles qui vont lui permettre de formuler son intention de recherche et
la finalité du projet qu’il poursuit » [Lauriol, 2003].

Ainsi I’épistémologie est le questionnement de la nature, des méthodes et de la valeur
de I’ensemble des connaissances [Perret et Séville, 2003]. Tout I’intérét de 1’effort de la
position épistémologique est qu’il s’agit d’une étape importante et fondamentale dans la
recherche [Avenier et Gavard-Perret, 2012].

Pour Giordano [2003], le chercheur doit preciser comment il entend articuler les cadres
ontologique, épistémologique et méthodologique entre eux afin d’«argumenter sur la
cohérence de son dispositif et permettre [’évaluation de sa recherche » [ibid.].

A la différence de 1’épistémologie qui détaille « la nature de la relation liant le
chercheur a son objet de recherche » [ibid.], I’ontologie correspond a « la maniére dont
la ‘réalité’ est envisagée » [ibid.], alors que la méthodologie peut-étre définie comme «
[’étude des méthodes destinées a élaborer des connaissances » [Avenier et Gavard-

Perret, 2012].
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1.1.2 Vers une approche longitudinale

Avenier et Gavard-Perret [2012], retiennent que I’histoire de la pensée scientifique a été
faconnée par deux grands courants.

Le premier courant est le « rationalisme ». Il postule que la connaissance scientifique
prend racine dans la raison et le raisonnement analytique. En d’autres termes, la
connaissance « ne peut découler que de la raison » et « devra partir de [’abstrait, des
idees, des concepts [...] pour aller, par un raisonnement déductif vers des conclusions
concrétes » [ibid.]. Ainsi, cette appréhension de la connaissance sous-entend un
raisonnement déductif, allant du général au particulier. Au sein de ce méme courant de
pensée se dégage le rationalisme dogmatique qui prone la raison déductive [ibid.] du
rationalisme modéré qui accepte d’autres méthodes aux cotés de la déduction.

Le deuxieéme courant évoqué par les auteurs est celui de I’empirisme qui repose sur
I’induction, ¢’est-a-dire qui utilisera les cas particuliers pour valider la regle générale.
En ce sens, « plus le nombre de vérifications faites sur des situations singulieres sera
élevé, plus forte sera la probabilité que cette hypothése soit vraie, et donc d’en tirer une
‘loi’ génerale » [1bid.]. Ce courant qui s’oppose ainsi au rationalisme et au régne de la
raison en instituant une appréhension de la connaissance qui reposera sur les «
expériences sensibles et singulieres » [ibid.] sera discuté et critiqué par Popper [1973]
qui remettra en cause I'universalité¢ des conclusions empiriques. Par ailleurs, Bachelard
[1934] discutera de la dualité existante entre les deux approches et soulignera le besoin
de coexistence entre les deux méthodes qui, «quelque soit le point de départ de
[’activité scientifique », Ne pourra « pleinement convaincre qu’en quittant le domaine de
base », ainsi, « si elle expérimente, il faut raisonner ; si elle raisonne, il faut
expérimenter » [ibid.].

1.1.3 Les trois principaux paradigmes épistemologiques contemporains

L’¢épistémologie comme nous 1’avons dit renvoie a la notion de paradigme qui
correspond a « une constellation de croyances, valeurs, techniques, etc. partagées par
une communauté donnée » [Kuhn, 1962]. En sciences de management, plusieurs
paradigmes cohabitent, on trouve en effet plusieurs typologies qui ne sont pas
harmonisées entre elles. En effet, apres une revue de la littérature sur les principaux
paradigmes abordés en sciences de gestion, on note une pluralit¢é d’approche et un
manque d’unité dans la classification des différentes postures épistémologiques.

Par exemple, certains chercheurs comme Le Moigne [1990] font la distinction en faisant
la différence entre le positivisme et le constructivisme ou encore comme Usunier et al.
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[1993] qui isolent la phénoménologie, du positivisme. Par ailleurs, Wacheux [1996]
distingue le positivisme, de la sociologie compréhensive, du fonctionnalisme, du

constructivisme. Girod-Séville [1997, 1999], M’bengue et al. [2001], Giordano [2003],
quant a eux individualisent le positivisme, I’interprétativisme et le constructivisme.

Un petit détour s’impose afin de rappeler ces trois courants largement abordés dans la
litterature académique en des noms plus ou moins similaires, a savoir, le courant
positiviste, le courant interprétativiste et le courant constructiviste.

1.1.3.1 Le positivisme

Nous presenterons tout d’abord le positivisme (1.1.3.1.1) puis nous exposerons son
évolution vers le post-positivisme (1.1.3.1.2) avant d’aborder le réalisme (1.1.3.1.3).

1.1.3.1.1 Présentation du positivisme originel

Pour les positivistes, la réalité qui est percue comme une « essence, une évidence
sensible » [Giordano, 2003] est « exogéene a [’observateur » [ibid.]. Perret et Séville
[2003] soulignent que ce paradigme est celui qui est le plus présent dans les sciences de
I’organisation. C’est en effet le courant classique de la recherche en sciences de
management. Auguste Comte est considéré comme le pére fondateur de cette position
épistémologique qui estime que les chercheurs en sciences sociales doivent adopter la
méme rigueur de travail que les chercheurs en sciences de la nature. Néanmoins, ses
positions seront par la suite discutées, notamment au regard de leur compatibilité avec
les sciences de gestion. Popper [1991] met en avant 1’autonomie du chercheur et de la
connaissance qui est « indépendante de la prétention de quiconque a la connaissance ».
En ce sens, dans le courant positiviste, la connaissance est objective, ¢’est-a-dire qu’elle
est « une connaissance sans connaisseur » (ibid.). Le chercheur est alors un observateur
qui analyse une réalité extérieure qui existe indépendamment de lui. Cette demarche
permet a partir d’'une observation empirique des faits « d’établir des lois invariables
décrivant des relations immuables entre des faits observables et mesurables
scientifiguement » [Avenier et Gavard-Perret, 2012].

L’ approche positiviste a connu une évolution influencée par les travaux de Popper
[1963] et de Kuhn [1972], on parlera en effet par la suite de post-positivisme.

Les canons post-positivistes « acceptent [’existence de-l’erreur et considerent les
resultats et conclusions de recherche comme étant probables tant-gu ils ne sont pas
réfutés » [Riccucci, 2010]. Par ailleurs, la littérature s’accorde a dire que le terme de «
positivisme » dans les positions épistémologiques actuelles renvoie aux positions du
post-positivisme. En effet, les travaux actuels citent régulierement le positivisme en
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sous-entendant les paradigmes post-positivistes et plus précisément, les approches
aménagées [Avenier et Gavard-Perret, 2012]. Pour Giordano [2003], le chercheur
qualifié¢ d’observateur est « un sujet actif observant un réel ‘donné’ indépendant de lui-
méme » alors que 1’objet est quant & soi percu comme « une essence, une entité donnée

a ‘decouvir’ ».

1.1.3.1.2 Evolution du paradigme positiviste : du positivisme au post-positivisme

Popper [1963] rompt avec le modéle inductif plébiscité dans la conception positiviste.
En effet, pour I’auteur, la démarche inductive qui tend a tirer de 1’observation du
monde, des regles générales, peut conduire le chercheur vers « des conclusions
erronées, car elle n’est pas valide d’un point de vue logique » [Avenier et Gavard-
Perret, 2012]. C’est pourquoi 1’approche poppérienne préconise une méthode déductive,
voire hypothético-déductive. En ce sens, pour Popper, une théorie doit pouvoir étre
réfutée par ’expérience afin de présenter un caractere scientifique valable. Ainsi, il n’y
a pas de « critere de vérité », mais des « critéres de progrés » [Avenier et Gavard-
Perret, 2012]. Bien que les apports poppériens fussent critiqués par la littérature des
sciences humaines et sociales, ils ont laissé entendre qu’un aménagement du positivisme
était possible. En effet, comme le souligne Riccucci [2010] « toute observation est
imparfaite et faillible et sujette a des inexactitudes ». Dés lors que le chercheur
reconnait cette faillibilité, il admet qu’«il n’est pas toujours possible de saisir
pleinement et parfaitement la réalité dans sa globalité » [Avenier et Gavard-Perret,
2012]. Ainsi, bien qu’il faille optimiser I’atteinte de la réalité, Riccucci [2010] souligne
que « ce but ne pourra jamais étre réalisé ». Néeanmoins, pour les post-positivistes, le
chercheur devra « tout mettre en ceuvre pour tendre vers une objectivité maximale »
[Avenier et Gavard-Perret, 2012] en contrdlant avec rigueur sa recherche et ses modes
de collecte des donnees.

Le post-positivisme qui est percu par la littérature comme une « réforme fondamentale
des principes positivistes » [Corman, 2005], incite le chercheur, a la différence du
positivisme, a multiplier ses méthodes de collectes de données [Avenier et Gavard-
Perret, 2012]. De méme, comme le soulignent Avenier et Gavard-Perret [2012] le
chercheur post-positiviste s’applique a « réfuter des hypothéses plutét qu’a les vérifier
». lls acceptent egalement « [’existence de [’erreur » (Riccucci, 2010) et estiment les
résultats d’'une recherche comme « probables tant qu’ils ne sont pas réfutés » [ibid.].
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1.1.3.1.3 Le post-positivisme : ouverture a ’aménagement des régles positivistes :
le réalisme critique

Par la suite, le post-positivisme a donné naissance a des conceptions qui ont permis un
ameénagement des regles, mais qui « rendent parfois difficile la détermination des
frontieres-exactes de chacune de ces conceptions, car les auteurs n’en donnent pas une
vision unitaire et consensuelle » [Avenier et Gavard-Perret, 2012]. Parmi ces
agencements, on note le réalisme scientifique, développé par Hunt [1994] et le réalisme
critique.

Pour Hunt et Hanson [2008], le réalisme scientifiqgue « conceptualise la vérité non
comme une entité, mais comme un attribut ». En ce sens, il existe une réalité
indépendante de celle qui est percue par le chercheur. De plus, la vérité ne peut étre
certaine et tient compte d’un facteur-de faillibilité qui peut réfuter ce que le chercheur
considére comme vrai. Enfin, il est possible de recourir a des concepts non observables
pour expliquer des théories ayant pour intention d’expliquer des phénomenes
observables [ibid.].

Le réalisme critique considére également que le réel indépendant existe. D’un point de
vue ontologique, Bhaskar [1998], explique que cette réalité se décompose en trois
spheres : le réel profond qui est composé des « mécanismes générateurs des structures
et des régles qui gouvernent la survenue d’actions et d’évenements » [Avenier et
Gavard-Perret, 2012] ; le réel actualisé qui est composé d’actions et d’événements ; le
réel empirique qui est composé « des perceptions humaines de réels actualises » [ibid.].
Ces réels sont soumis a deux principes que sont :

N I’intransitivité qui reconnait I’autonomie et 1’indépendance des mécanismes
générateurs a 1’égard de I’activité humaine ;

ll et la transfactualit¢ qui reconnait D’existence des mécanismes générateurs
indépendamment de leur manifestation dans le réel empirique.

Par ailleurs, d’un point de vue épistémologique, ce qui est accessible, c’est « le réel
empirique, c¢’est-a-dire [’ensemble des perceptions humaines » [ibid.]. Le chercheur
devra donc identifier et comprendre le fonctionnement des mecanismes génerateurs qui
« sont postulés exister de maniére sous-jacente au réel actualisé étudié [...] en fonction
de différentes circonstances intrinséques et extrinséques possibles » [ibid.].

D’un point de vue méthodologique, Bhaskar [1998] explique que les phénomeénes
sociaux sont complexes a mesurer, ce qui conduit le chercheur a favoriser une approche
qualitative. De plus, ces phénomeénes sociaux qui apparaissent « au sein de systemes
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ouverts » [Avenier et Gavard-Perret, 2012], ne peuvent pas é&tre synthétisés
artificiellement au travers d’expérimentations et « peuvent seulement étre
compris»[ibid.]. Donc les « theories du social ne peuvent pas étre prédictives, mais
seulement explicatives » [ibid.].

Ensuite, le réalisme critique invite le chercheur a ne pas se contenter de déterminer les
relations entre deux événements, ¢’est-a-dire qu’il ne doit pas se focaliser sur I’étude « a
chaque fois que A se produit alors B tend a survenir » (ibid.), mais il doit au contraire
distinguer et étudier « le mécanisme génerateur qui rend la relation entre A et B
intelligible » [ibid.]. Pour ce faire, le réalisme critique favorise 1’approche abductive qui
doit occuper une place centrale entre I’induction et la déduction dans la démarche du
chercheur [Medhi Zerigui, 2017].

L’abduction qui « consiste a tirer de [’observation des conjectures qu’il convient
ensuite de tester et de discuter » [Koening, 1993] permettra d’«identifier les causes
plausibles des phénoménes observés » [Avenier et Gavard-Perret, 2012]. Nous y
reviendrons dans les développements consacrés a la méthodologie.

1.1.3.2 L’interprétativisme

Pour les interpretativistes, « il est impossible d’avoir une connaissance objective de la
realitt » [Giordano, 2003]. En effet, dans cette conception épistémologique, le
chercheur interprete le monde avec sa perception qui est fagonnée par ce qui 1’entoure
[Medhi Zerigui, 2017]. En d’autres termes, « connaitre revient a tenter de comprendre
le sens ordinaire que les acteurs attribuent a la réalité » (ibid.). C’est en ce sens que le
chercheur est une partie intégrante de la réalité¢ qu’il analyse [La Ville, 2000]. Pour
Allard-Poesi et Maréchal [1999)], la conception interprétative conduit le chercheur a
comprendre un phénoméne de I’intérieur qui se construira au gre du processus du projet.
Les auteurs expliquent également que dans cette appréhension de la connaissance «
[’objet précis de la recherche s’élabore ensuite au fur et a mesure que cette
compréhension se développe » c¢’est pourquoi il « ne dispose pas [...] de protocoles
stricts de recherche établis initialement » [ibid.].

Le positionnement épistémologique du chercheur est donc intimement lié a son objet de
recherche [Mbengue et Vandangeon-Derumez, 2007]. Ainsi, s’il est positiviste, son
objet de recherche est d’interroger de maniére objective des faits. Il met a I’épreuve
empiriqgue des hypothéses théoriques issues de la littérature. Le chercheur
interprétativiste va, quant a lui, développer une compréhension de la réalité sociale des
sujets étudiés en participant plus ou moins a leurs activités.
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Lorsque le chercheur est constructiviste, son objet de recherche, résolument
transformatif, est de co-construire des modeles et/ou des outils de gestion avec les
acteurs [Le Moigne, 1990].

Par ailleurs, a I’inverse de la démarche positiviste qui cultive 1’extériorité avec 1’objet
de la recherche, le chercheur interprétativiste « est engagé dans une relation a [’autre »
[Giordano, 2003], I’objet de sa recherche se modifiant par conséquent et « retro-
agissant sur la recherche » [ibid.]. L’auteur explique que le chercheur interprétatif,
qualifié d’observateur est « un sujet actif interprétant » alors que 1’objet qui devient un
acteur dans cette conception épistémologique « est aussi un sujet actif interprétant »
[ibid.].

Le paradigme épistémologique interprétativiste s’inscrit dans la phénoménologie
[Hussel, 1970] ; [Schutz, 1987]. Ce courant privilégie les méthodes herméneutiques et
ethnographiques et repose sur quatre hypotheses fondatrices.

La premiére hypothése fondatrice de ce paradigme postule que ce qui est connaissable,
c’est I’expérience humaine de relations de résistance per¢ue aux actions menées. Bien
plus, chaque humain connait sa propre expérience d’un réel, lequel se manifeste a
travers la résistance pergue par I’humain aux actions qu’il méne [Gavard — Perret et al.,
2012, p. 35]. 11 se dégage de cette perception que I’existence et la nature d’un réel en soi
sont indépendantes de I’humain qui cherche a le connaitre.

La deuxiéme hypothése fondatrice postule que, dans la connaissance, il y a
interdépendance entre le sujet connaissant et ce qu’il étudie. De ce fait, ce qui reléve
uniquement du réel étudié est inextricablement tissé avec ce qui releve du sujet
connaissant [Gavard — Perret et al., 2012, p. 36]. Par conséquent, il en résulte que la
connaissance qu’un chercheur ¢labore, dépend du chercheur, de son projet.

La troisiéme hypothese postule le pouvoir constitutif de ’intention dans 1’expérience du
monde, et donc de la construction des connaissances [Sandberg, 2005]. Elle différe de
I’hypothése téléologique en ce sens qu’elle ne précise pas si I’expérience du monde, et
par la suite, sa connaissance sont susceptibles de faire évoluer I’intention initiale.

Ces trois premiéres hypotheses fondatrices du paradigme interprétativiste sont
quasiment identiques a celles du paradigme épistémologique constructiviste
pragmatique. Selon ce paradigme, les connaissances développeées ne visent pas a décrire
comment le réel peut fonctionner, mais a développer de I’intelligibilité dans les flux
d’expériences humaines. Autrement dit, ces hypotheses fondatrices expriment la
manicere dont le chercheur comprend que le réel fonctionne. C’est sur la quatrieme
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hypothese que le paradigme interprétativiste differe du paradigme constructiviste
pragmatique. Les différents courants a [D’intérieur du courant interprétativiste
s’accordent a la fois pour récuser 1’hypothése d’existence d’un réel objectif indépendant
de I’observateur et pour poser des hypotheses fondatrices d’ordre ontologique, alors que
le paradigme épistéemologique constructiviste pragmatique ne postule aucune hypothese
fondatrice d’ordre ontologique qui ne récuse la possibilité¢ d’existence d’un réel objectif
indépendant de I’observateur.

Dans la plupart des courants du paradigme interprétativiste, la construction de la
connaissance vise d’abord a comprendre les significations que les différents sujets
participant a une méme situation donnent a cette situation. Les connaissances générées
sont essentiellement de type descriptif. Elles sont en général présentées dans des
narrations détaillées offrant des « descriptions épaisses ». Le but de ces descriptions
épaisses est double : donner au lecteur la possibilité de suivre précisément la maniere
dont les interprétations du chercheur ont été elaborées a partir du matériau empirique
mobilisé et communiquer au lecteur le plus d’informations possibles pour lui faciliter
une eventuelle mobilisation de ces connaissances dans un autre contexte [Gavard —
Perret et al., 2012, p. 39]. Cette lecture fine du phénoméne nous permet d’identifier les
conditions d’émergence d’une démarche RSE dans le secteur de 1’énergie et d’établir
des recommandations managériales.

1.1.3.3 Le constructivisme

Développé notamment a partir des travaux de Bachelard [1938] et repris par Piaget
[1970], le constructivisme défend 1’idée que le sujet comprend et explique la réalité a
partir de ses capacités cognitives et de son activite. Pour Piaget [1937], le savoir de
chaque individu se forme au contact de I’environnement. Bachelard [1938] défend au
regard de cette conception constructiviste que « rien ne va de soi. Rien n’est donné.
Tout est construit » et que « la science se construit contre I’évidence » [ibid.]. Ainsi, les
tenants du constructivisme pensent que le sujet comprend et explique la réalité a partir
de ses capacités cognitives et de son activité [Piaget, 1964]. Pour Le Moigne [1995],
cette réalité est « percue ou définie par [’expérience que s’en construit chaque sujet
prenant conscience ou connaissant». Pour les constructivistes il n’y a donc pas de
réalité objective, il y a en revanche des « flux d’expériences humaines » [Avenier et
Gavard-Perret, 2012]. En effet, « chaque humain connait sa propre expérience d’un
réeel, lequel se manifeste a travers la résistance percue par [’humain aux actions qu’il
mene » (ibid.). Par ailleurs, pour Plane [2000], la démarche constructiviste offre « la
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possibilité d’interagir avec les acteurs des organisations dans le cadre d’un projet de
création de connaissances successivement compréhensif et prescriptif ».

Selon Glasersfeld [1987, 1988], le constructivisme défend I’idée que le sujet construit
au quotidien la réalité¢ a travers les échanges qu’il a avec les autres. En ce sens pour
’auteur, le constructivisme génére une rupture avec « la convention, et développe une
théorie de la connaissance dans laquelle la connaissance ne reflete pas une réalité
ontologique “objective”, mais concerne exclusivement la mise en ordre et
[’organisation d’'un monde constitué par notre expérience ». De plus, pour Glasersfeld
[2001], aucun étre humain ne peut avoir la prétention d’avoir acces au réel universel,
c’est pourquoi « la véracité de toute hypotheése fondatrice sur [’existence et la nature
d’'un réel en soi ne pourra jamais étre prouvée » [Avenier, Gavard-Perret, 2012].
Cependant, les auteurs précisent que les canons constructivistes ne nient pas I’existence
d’un possible réel en soi, néanmoins c’est « la possibilit¢ de connaitre ce réel
indépendamment des perceptions qu il induit » (ibid.) qui est récusé. Giordano [2003],
explique que le chercheur et les acteurs objets de la recherche co-construisent la
recherche collégialement. Elle précise que « [’interaction est alors mutuellement
transformative » (ibid.).
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Tableau6: Synthese des postures épistémologiques

Posture

Positivisme/réalisme

Interprétativiste |
Constructiviste

Statut de la connaissance

Hypothése réaliste
11 existe une essence propre a
I’objet de connaissance

Hypothése relativiste
L’essence de I’objet ne peut étre
atteinte (constructivisme modéré
ou interprétativisme) ou n’existe
pas (constructivisme radical)

Nature de la réalité
(ontologie)

Hypothése déterministe ;

Le monde est fait de

nécessité ;

La réalité est une donnée
objective indépendante des sujets
qui I’observent ;

Dépendance du sujet et de ’objet ;

Hypothése intentionnaliste ;
Le monde est fait de possibilité.

La réalité est pergue/interprétée
par des sujets connaissant ;

La réalité est une :

- construction de sujets
connaissants qui expérimentent le
monde;

- co-construction de sujets en
interaction

Relation entre le cherche ur et
I’objet de la recherche
(épistémologie)

Indépendance : le chercheur n’agit
pas sur la réalité observée

Empathie : le chercheur
interprete ce que les acteurs
disent ou font qui, eux-mémes,
interprétent I’ objet de la
recherche

Interaction : le chercheurco-
construit des interprétations et/ou
des projets avec les acteurs

Meéthode de
construction/d’engendrement
de la connaissance

La découverte : recherches
formulées en termes de « pour
quelles causes... »

Fondée sur la découverte de
régularités et de causalités

L’interprétation :

recherches formulées en termes
de « pour quelles motivations des
acteurs... »

Fondée sur la compréhension
empathique des
représentations d’acteurs

La construction :
recherches formulées en
termes de « pour quelles
finalités... »

Fondée sur la conception
d’un phénomeéne/projet.

But de la connaissance

Décrire ; Expliquer ; Confirmer

Comprendre

Construire

Valeur de la connaissance

Vérificabilité

Idiographie

Adéquation

Critére de validité de la
connaissance

Confirmabilité
Réfutabilité

Empathie (révélatrice
de ’expérience vécue
par les acteurs)

Enseignabilité

Source : Mehdi Zerigui (2017, p. 27)

1.1.3.4 La posture epistemologique retenue dans le cadre de notre recherche

Pendant longtemps, le paradigme positiviste - traduction du modus operandi des

sciences de la nature aux sciences humaines et sociales - a guidé, voire formaté, le” 154

rapport du chercheur en sciences humaines et sociales avec son objet d’enquéte [Comte,
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1851-1854]; [Hughes &Sharrock, 1997]. Les personnes concernées par les questions de
recherche ne pouvaient avoir qu’une connaissance erronée de leur situation et le
chercheur, pour cerner les enjeux autour du questionnement, se devait d’étre neutre et
distant. Néanmoins, cette vision du chercheur d’un c6té, et de I’enquété de 1’autre est
remise en question avec certaines théories comme celles de Bourdieu [1979] et de
Giddens [1984,1987]. Respectivement, les concepts d’habitus et de structuration
marquent un mouvement de cette pensée dualiste vers celle d’une compréhension de
I’individu et de la société comme une superposition. Individu et société, socialisation et
production se co-construisent dans un échange constant. Ni I’un ni 1’autre n’a un impact
direct sur I’autre, c’est dans I’interaction qu’ils se modifient 1’un I’autre. A partir de ce
postulat, au cours d’une recherche, les acteurs sociaux ne peuvent pas étre utilisés
comme une source passive d’informations et le chercheur ne peut s’extraire d’influences
internes et externes sur sa représentation de 1’objet de recherche. Aussi, depuis les
années 1970, differents modéles de recherche tendent a redéfinir un idéal dans la
production de connaissances a partir de la mise en collaboration des chercheurs et des
acteurs sociaux. Recherche-action, recherche collaborative, recherche-intervention,
chacun de ces modeles précise un cadre théorique et épistémologique spécifique.
Cependant tous s’accordent sur une caractéristique essentielle et déterminante de la
qualité de la recherche : 1’aspect relationnel entre les acteurs [Fablet, 2004]; [Garant,
Beauchesne, Dumoulin, 2005]. Construire des connaissances nouvelles est alors
possible non pas uniquement en distinguant theéorie et pratique, mais en associant
acteurs sociaux et chercheur dans une relation de sujet a sujet.

L’ambition de notre travail de recherche a titre de rappel est de montrer non seulement
I’intérét du Business Model pour une entité privée d’enseignement supérieur : ’IHEM,
mais surtout d’attirer I’attention sur la nécessité d’intégrer a chaque étape du processus
de son élaboration la démarche qualité. L’étude empirique vise donc la compréhension
d’un phénomeéne dans son contexte réel. C’est en cela que notre posture
épistémologique est interpretativiste. 1l convient de souligner que le choix de la posture
épistémologique est corrélé avec la nature de la réalité recherchée. Or, nous n’avons pas
la prétention dans la présente recherche de considérer la vérité comme absolue mais
davantage comme un construit social résultant de I’interprétation d’un phénomeéne dans
son environnement. Le business model par essence doit décliner le processus de «
proposition de valeur » (« value proposition »). Il s’agit donc de répondre a la question
de savoir : qui sont les usagers et que leur offre ’'THEM qui est source de valeur pour
eux ? Le terme « constellation de valeur » (« value constellation ») caractérise la
réponse a la question suivante : comment le service (I’enseignement, la recherche ou
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I’appui au développement) est-il délivré aux usagers ? Cette question implique la prise
en compte de, non seulement, la chaine de valeur interne a I'lHEM (processus de
production, distribution, marketing, ressources humaines, etc.) mais également le réseau
de valeur externe constitué par certaines parties prenantes (le ministére en charge de
I’enseignement supérieur, I’administration fiscale, PUNESCO, les fournisseurs...).
Dans le cas spécifique de notre recherche portant sur I’entrepreneuriat social, nous nous
devons d’aller un peu plus loin. En effet, le business model d’une entreprise sociale est
déja, en soi-méme, un nouveau type de business model. D’aprés une revue des
différentes définitions de D’entrepreneuriat social, on peut déja identifier deux
difféerences fondamentales entre 1’entreprise sociale et I’entreprise classique, qui posent
les fondements d’un business model

- L’entreprise sociale dont 'THEM cherche a créer de la valeur sociale en priorité : la
création de valeur économique est un outil au service de la mission sociale ;

- Tous les surplus dégagés par ’activité sont supposés étre réinvestis dans 1’école : il n’y
a pas de distribution de dividendes au profit d’actionnaires comme c’est le cas en ce qui
concerne [’entrepreneuriat classique. Dans une entreprise classique, une combinaison
adéquate de la « proposition de valeur » et de la « constellation de valeur » doit
permettre d’assurer un équilibre économique favorable, autrement dit de générer du
profit économique et financier. Pour I’entreprise sociale, en revanche, il suffit que
I’équation de profit économique soit seulement équilibrée (et non pas positive), pour
que 1’organisation puisse fonctionner de manicre viable. Cependant, si cette €quation
économique est positive (ce qui est d’autant mieux), les profits seront réinvestis dans le
developpement de D’activité. D’autre part, une autre variable entre en compte, «
[’équation de profit social », qui vient complexifier le business model et traduit la
création de valeur sociale. Il s’agira dans 1’étude empirique de s’assurer que la
construction du business model a 'IHEM a pris en compte la dimension sociale et
¢conomique. En d’autres termes, est-ce-que la construction du Business Model de
I’THEM a permis de trouver une combinaison capable de générer des revenus (destinés
a assurer la viabilité et la pérennité de I’activité) et d’avoir un impact social ? Il s’agira
entre autres de s’assurer que 1’agencement de la « proposition de valeur » et de la «
constellation de valeur » est alors censé générer a la fois une « équation de profit
économique » équilibrée et une « équation de profit social » positive. A priori,
I’équilibre peut étre d’autant plus difficile a trouver dans le business model social
qu’une nouvelle équation entre en jeu. On pourrait croire que chaque business model en
entrepreneuriat social est unique et nous allons chercher a comprendre ce qu’il en est

dans le contexte de I’IHEM. Nous pouvons en déduire que la posture épistémologique
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retenue dans le cadre du présent travail est constructiviste. Il s’agit de construire la
réalité du Business Model a I’'THEM sans perdre de vue la démarche qualité qui I’a
guidee.

Nous sommes dans un paradigme interpretativiste ou coexistent des réalités multiples,
différentes et subjectivement baties, car estimant ne pas agir sur la réalité observée,
nous avons veillé en ce sens a encadrer rigoureusement la collecte de nos données.
Cependant, comme exposé dans le réalisme critique, notre réalité se décompose en trois
sphéres au sens de Bhaskar [1998]. En I’espéce, le réel empirique accessible est notre
terrain de recherche, c’est-a-dire I’'IHEM et les parties prenantes interrogées qui nous
ont permis de récolter des données en rapport avec la réalité du business model en son
sein. Notre recherche empirique ne se trouve pas éloigné du réalisme critique. En effet,
selon Thiétart [2014], la conception positiviste oriente le chercheur a sonder « les faits
pour rechercher des régularités ou mettre a [’épreuve des hypothéses », alors que le
réalisme critique sous-entend que le chercheur interroge « les faits pour mettre a jour
les mécanismes d’actualisation du réel » [ibid.]. C’est en ce sens qu’a la différence des
positivistes, le chercheur qui appréhende le réel au travers des régles du réalisme
critique aura pour enjeu « de chercher, au travers de la comparaison de situations
structurellement proches, mais se marquant par des événements différents, d’expliquer
ces variations » (ibid.). Ainsi le réalisme critique conduit le chercheur a dépasser le
constat de régularités empiriques et a deceler les mécanismes qui engendrent ces
régularités empiriques [Bhaskar, 1998] ; [Sayer, 2004]. Apres avoir expose notre objet
de recherche ainsi que notre cadre épistémologique, nous développons ci-apres la
question de I’ontologie.

1.2 De Pinterconnexion pouvant exister entre épistemologie et ontologie

Les développements que nous effectuons dans ce cadre abordent la question de la place
accordée a I’ontologie dans 1’épistémologie en sciences de gestion qui associe parfois
son champ d’investigation a la nature de la réalite. De quelle réalité est-il question ?
S’agit-il de la réalité sociale, celle des organisations par exemple, ou de la réalité tout
court ? Cette réalité ne trouve-t-elle son intérét qu’a partir du moment ou nous
définissons la facon dont nous pouvons la connaitre ? Les questions relatives au mode
d’existence de la réalit¢ sociale sont tenues pour implicites aux cadres
épistémologiques dans la recherche en sciences sociales : « les faits sociaux dépendent
en partie de représentations, d’attentes épistémiques, si bien qu’ils comprennent des
composantes d’épistéme dans leurs modes d’étre » [Livet et Nef, 2012, p. 148].
L’ontologie prend la forme d’une hypothése [Avenier, 2009] ou d’un présupposé. 127
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[Avenier et Thomas, 2013] et renvoie en ce sens au statut que 1’on accorde a 1’objet de
la recherche.

Nous nous proposons a cet effet de revenir sur la définition de 1’ontologie ensuite, notre
maniére de percevoir la nature de la réalité éetudiée dans le cadre de notre these.
L’ontologie est concernée par la nature de la réalité. Dans ce sous-paragraphe, nous
revenons sur la définition de I’ontologie et notre mani¢re de préciser la nature de la
réalité¢ étudiée. L’ontologie est définie par Aristote comme 1’¢tude de 1’€tre en tant
qu’étre [Blay, 2007] et s’interroge sur la signification de « [’étre ». De son cOte,
Giordano [2003, p.18] a défini "ontologie comme « la maniere dont la “réalité” est
envisagée en tant que donnée ou construit social ». L’ontologie est basée sur deux
points de vue différents : 1’objectivisme et le constructivisme. Pour 1’objectivisme, «
c’est une position ontologique qui affirme que les phénomeénes sociaux et leur
signification ont une existence indépendante des acteurs sociaux » [Bryman et Bell,
2007, p. 22]. Quant au constructivisme, ce dernier représente « les phénomenes sociaux
et leur signification qui sont réalisés par les acteurs sociaux » [Bryman et Bell, 2007, p.
22].

Déterminer notre base ontologique est une étape indispensable par laquelle doit passer
tout chercheur. Il s’agit en fait de préciser la nature de la réalité étudiée telle qu’elle est
percue par le chercheur. Cette perception constitue le point de départ de tout
questionnement scientifique. Concernant notre etude, notre question centrale a trait
fondamentalement a la compréhension du phénomene du Business Model en intégrant
la démarche qualité en son sein. Nous avons accordé dans notre objet de recherche une
place centrale aux acteurs et aux structures institutionnelles comme cadre et résultat des
actions. En effet, la création d’une institution d’enseignement supérieur doit étre sous-
tendue par 1’¢laboration d’un Business Model enrichi par la démarche qualité. Cela
devrait I’étre d’autant dans la mesure ou [’université est la principale institution ou le
savoir est produit et est sans cesse enrichi, entre autres par la diversité des perspectives
disciplinaires, théoriques et méthodologiques. Ses actions de mobilisation des
connaissances ont aussi un impact majeur au sein de la société. L’engagement de
I’THEM dans ce champ d’action vise 1’objectif suivant : Diversifier 1’excellence et
promouvoir 1’équité et 1’inclusion en recherche. Dans ce cadre, le Business Model doit
étre appréhendé comme une réalité construite ne possédant pas une essence propre.
Ainsi, cette réalité est considérée comme étant subjective puisqu’elle n’est pas
extérieure a 1’objet observé. Plus précisément, la connaissance produite correspond
exactement a la réalité construite. De plus, il existe un intermédiaire entre 1’objet étudié

et la connaissance produite qui aboutit a une connaissance subjective. Ce principe de
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subjectivité est contraire a la réalité objective décrite par Popper, [1991 : 185] qui
s’inscrit dans le positivisme.

L’ontologie est définie par Aristote comme 1’étude de I’étre en tant qu’étre [Blay, 2007]
et s’interroge sur la signification de « [’étre ». De son coté, Giordano [2003 : 18] a
defini ’ontologie comme « la maniere dont la ‘“réalité” est envisagée en tant que
donnée ou construit social ». L’ontologie est basée sur deux points de vue différents :
I’objectivisme et le constructivisme. Pour [’objectivisme, « c’est une position
ontologique qui affirme que les phénomeénes sociaux et leur signification ont une
existence indépendante des acteurs sociaux » [Bryman et Bell, 2007 : 22]. Quant au
constructivisme, ce dernier représente « les phénomeénes sociaux et leur signification qui
sont réalisés par les acteurs sociaux » [Bryman et Bell, 2007 : 22].

Déterminer notre base ontologique comme nous I’avons déja souligné est une étape
indispensable par laquelle doit passer tout chercheur. Il s’est agi en fait de préciser la
nature de la realité étudiée telle que nous la percevons en tant que chercheur. Cette
perception constitue le point de départ de tout questionnement scientifique. Il importe
maintenant de nous pencher sur nos choix méthodologiques.

1.3 La méthodologie de la recherche

Le chercheur doit aussi expliquer le mode de raisonnement scientifique sur lequel il
batit sa recherche. Apres avoir défini I’objet de notre recherche ainsi que notre cadre
épistémologique, il convient a présent de présenter la méthodologie retenue. 1l ressort de
la littérature qu’on peut acquérir la connaissance par 1’induction ou la déduction. Entre
ces deux extrémes se dégage I’abduction.

Nous rappellerons dans un premier temps ce que représentent les logiques déductives et
inductives avant de situer celle qui retient I’attention dans le cadre de notre these.

1.3.1 Logique inductive vs logique déductive

Pour Bacon [1986] qui a largement contribué au développement de la réflexion sur la
démarche inductive, I’induction revient a « allumer un flambeau puis, a la lumiére de
celui-ci, de montrer la route en commencant par une expérience ordonnée et classee,
sans aucune intervention ni dispersion, en tirant d’elle ensuite des axiomes, et,
réciproguement, en tirant des axiomes ainsi établis de nouvelles expériences ». En ce
sens 1’induction « consiste a trouver une regle générale qui pourrait rendre compte de
la conséquence si l’observation empirique était vraie » [David, 1999]. L’induction
revient a généraliser des constats tirés de cas particulier, en d’autres termes de « passer
de ces cas particuliers a une regle générale » [Avenier et Gavard-Perret, 2012]. En
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effet, par I’expérience le chercheur induit des théories, c’est-a-dire qu’a travers
I’observation de répétitions il pourra induire des lois générales.

Enfin pour Martin [2012], I’induction est alors un « processus qui permet de passer du
particulier (faits observés, cas singuliers, données expérimentales, situations) au
général (une loi, une théorie, une connaissance génerale) ».

A I’inverse, la déduction revient a généraliser & 1’espéce une loi universelle. En d’autres
termes, elle « consiste a tirer une conséquence (C) a partir d’une régle générale (A) et
d’une observation empirique (B) » [David, 1999]. Pour Grawitz [1999], la déduction est
un « moyen de demonstration » qui « part de prémisses supposés assurés, d’ou les
conséquences déduites tirent leur certitude ». [Martin 2012] retient que la déduction «
permet de conclure (déduire) une affirmation a partir d’hypotheses, de premisses ou
d’un cadre théorique : les conclusions résultent formellement de ces prémisses ou de
cette théorie ».

A ces deux modes de raisonnement extrémes, s’ajoute 1’abduction.

1.3.2 Logique abductive

Peirce [1903], qui a contribue au déploiement du raisonnement abductif a travers ses
travaux, retient que si la déduction sert a démontrer que « quelque chose doit étre » et
que I’induction sert a souligner que quelque chose a un réel impact, I’abduction quant a
elle, « suggere simplement que quelque chose peut-étre ». Pour Koenig [1993], c’est
une méthode de raisonnement qui « consiste a tirer de [’observation, des conjectures
qu’il convient ensuite de tester et de discuter ». [David 1999] complete cette vision en
soulignant que 1’abduction se réalise par I’élaboration d’«une observation empirique qui
relie une regle générale a une conséquence, c’est-a-dire qui permette de retrouver la
conséquence si la regle génerale est vraie ». Qualifié de « processus d’interprétation »
[ibid.], le raisonnement abductif est selon Peirce [1903] le seul a pouvoir établir des
réflexions originales et inexpérimentées. David [1999] distingue trés clairement les trois
formes de raisonnement en expliquant que la démarche déductive permet « de générer
des conséquences », I’induction permettant « d’établir des regles générales » alors que
I’abduction permet de « construire des hypotheses ». Dans le méme sens, [Mo0scoso
2013] citant les travaux de Génova [1996] précise que « [’abduction correspond a
'introduction d’idées nouvelles dans la science : la créativité dans un mot ». [Chauviré
2010] reprenant les travaux de [Peirce 1903] explique que I’abduction se réalise selon la
logique suivante : « Le fait surprenant C est observe. Or si A était vrai, C irait de soi.
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Donc il y a une raison de soupconner que A est vrai ». En ce sens, I’abduction « n’est ni
le point de départ (déduction), ni le point d’arrivée (induction), mais le levier explicatif
» [Le Goff, 2012]. Enfin, I’auteur souligne qu’ «a aucun moment, le processus
n’autorise le passage a ['universel ou la répétition des observations » (ibid.). Comme le
soulignent alors Charreire Petit et Durieux [2014], I’abduction n’a pas pour objectif de
produire une théorie générale et universelle, mais plutét a « proposer de nouvelles
conceptualisations théoriques valides et robustes, rigoureusement élaborées ».

Malgré la divergence méthodique de ces différentes demarches, David [1999] explique
qu’il faut « dépasser [’opposition classique entre démarche inductive et démarche
hypothético-déductive et considérer une boucle récursive abduction/déduction/induction
». En effet, pour I’auteur, ces trois modes de raisonnement sont complémentaires et
revétent « un role particulier dans la construction de la connaissance » (ibid.). En effet,
comme I’explique 1’auteur dans la boucle ABC « la déduction consiste a trouver C a
partir de A et B, I’abduction de proposer A a partir de la connaissance de B et de C, et
['induction de conjecturer B a partir de la connaissance de A et de C ». De plus, comme
I’expose Moscoso [2013] en citant les travaux de Génova [1996], ces trois modes de
raisonnement ne sont pas exclusifs les uns les autres et cohabitent « dans les phases
successives de la méethode scientifique ». Par ailleurs, David [1999] précise que cette
boucle n’a pas a étre supportée par un seul chercheur, mais qu’elle est ’effort collectif
de la recherche.

Enfin, Moscoso [2013] note au regard des travaux de Peirce et des apports de la
littérature que 1’abduction peut étre entendue par le chercheur comme une inférence,
mais aussi comme une méthode au sens de David [1999] qui comme le précise 1’auteur
amene des conséquences sur la position épistémique de la recherche. En effet, ’auteur
montre que [’abduction en tant que méthode conduit le chercheur a concevoir la
connaissance comme une croyance en perpétuelle évolution. Cette connaissance devra
par ailleurs reposer sur des constats empiriques et non théoriques qui ne seront pas pour
autant ignores.

De plus, le chercheur devra tendre « vers une epistémologie de la véritable découverte
scientifique et de [’instinct rationnel » [Moscoso, 2013] et dépasser la dualité de la
démarche déductive/inductive et appréhender une démarche qui entend faire cohabiter
les raisonnements entre eux.

Nous exposons dans le tableau suivant une synthése des définitions pour ces trois
raisonnements, mais nous retenons que : « la déduction permet de générer des
conséquences, l'induction d’établir des regles générales, et [’abduction de construire
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