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RESUME

Pour les praticiens, la technologie émergente et ubiquitaire de I'internet des objets (1dO)
présente des capacités disruptives majeures. Les données auxquelles elle donne acces ouvrent
des opportunités pour les organisations établies pour initier des changements de leurs
business models (BM), et peuvent les conduire a les remplacer par de nouvelles approches.
Dans cet article, nous nous appuyons sur le cadre théorique du PFI (Teece, 1986) pour sou-
ligner l'importance des ressources complémentaires pour tirer profit de I'ldO et effectuer
des changements de BM. En nous inspirant des approches d’analyse de données ordinales,
nous effectuons une méta-analyse inductive des motivations — bénéfices et challenges —
risques associés a I'ldO extraits d’une sélection de onze études managériales interrogeant
Dplusieurs milliers d’organisations (8042 répondants). La procédure de méta-analyse permet
de comparer par un ordre de préférence les construits inférés de maniere inductive sur la
base des items de motivations — bénéfices et challenges — risques proposés dans ces études.
La méthode calcule un consensus entre ces ordres et présente en résultats les construits
prioritaires (respectivement secondaires). Ces résultats nous permettent de discuter des
changements du BM qui integrent en particulier une reconfiguration de la création de va-
leur et une mobilisation de la configuration duale, et de préconiser une approche prudente
du changement du BM, face aux nombreuses incertitudes relatives a I'ldO.

Mots-clés : Internet des Objets ; Ressources complémentaires ; Changement du Business
Model ; Analyse de données ordinales ; Méta-analyse.

! Ce travail est réalisé dans le cadre du programme interdisciplinaire Q-Connect financé par I'Université de
Nantes.
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ABSTRACT

Practitioners often contend that the emerging and pervasive technology of Internet of
Things (IoT) has disruptive capabilities. By opening opportunities to leverage data that it
makes accessible, 10T indeed allows incumbents to set up several changes of their business
model (BM), and at times replacing them by wholly new approaches. In this paper; we draw
on Teece’s (1986) PFI theoretical framework to emphasize the importance of complemen-
tary resources to profit from IoT and set up BM changes. Inspiring from ordinal methods,
we perform an inductive meta-analysis of drivers — benefits and challenges — risks of IoT
use extracted from a selection of eleven managerial studies which jointly surveyed several
thousands of organizations (8042 informants). This meta-analysis procedure enables to
compare through an order of preference the inductively inferred constructs from original
drivers — benefits and challenges — risks items proposed in the selected studies. The method
computes a consensus among those orders and brings out the paramount constructs as well
as the lesser important. Standing on those paramount (vesp. lesser important) constructs,
we discuss BM changes, especially the reconfiguring of the value creation, and the use of a
dual BM approach. Since the uncertainties related to the IoT technology remain numerous
and manifold, we also suggest a cautious approach for BM change.

Keywords: [0T: Complementary resource; Business Model changes; Ordinal Methods;

Meta-analysis.

1. INTRODUCTION

« Lenjeu c’est de faire en sorte que
les entreprises francaises changent leur
business model en allant vers I’ldO, en
intégrant de lintelligence numérique et
en basant leur business model sur la don-
née et non plus sur la vente de produit,
sur la vente d’un service ou de données
permettant finalement de générer des
revenus récurrents, sous forme d’abon-
nements, etc., de location ou de paiement
a l'usage »*. Olivier Midiere, ex-chargé du
numérique aupres du Président du MEDEFE.

L'Internet des Objets (IdO) s’inscrit
dans le sillage des technologies internet
qui favorisent la convergence entre les
industries dont elles rendent les fronticres
moins étanches. Ces technologies abaissent
les barrieres a I'entrée et suscitent une
concurrence plus intense qui contraint

les organisations établies a repenser et a
changer leur business model (BM). S’il est
associ¢ a des risques, ce changement offre
aussi des opportunités pour proposer de
nouveaux BM pouvant challenger les BM
¢tablis (Massa et al., 2017). En effet, pour
certains auteurs (Kim et al., 2017), 'ldO
déconstruit les silos industriels classiques,
bouleverse les relations concurrentielles
actuelles et offre des fenétres d’oppor-
tunités pour de nouveaux entrants. Dans
un contexte de convergence digitale, le
changement du BM permet souvent de
tirer profit de la technologie pour capter
davantage de valeur. Et, lorsque cette tech-
nologie a une fonction de soutien comme
peut 'avoir 'IdO, les actifs complémentaires
fournis par des tiers sont essentiels pour
mettre en place les reconfigurations du
BM (Teece, 2018 a). Concept majeur du
cadre théorique du PFI (profiting from

2 Extrait d’un entretien téléphonique le 07 Mars 2017.
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— technological — innovation), les actifs
complémentaires correspondent a des res-
sources & compétences souvent disponibles
chez des tiers, qui combinées aux ressources
& compétences clés de I'organisation, per-
mettent de tirer profit de la technologie
et de mettre en ceuvre les changements
du BM. De récentes études (Laudien &
Daxbock, 2016 ; Kiel et al., 2017 ; Metallo
et al., 2018) ont examiné les changements
du BM ala suite de I'introduction de I'ldO,
mais l'identification précise des mécanismes
reste a approfondir (Tesch, 2019). Foss &
Saebi (2015) observent que les études de
cas uniques dominent la littérature. Jusqu’a
présent, aucune publication empirique n’a
proposé une analyse portant sur un large
panel d’organisations.

En management des systemes d’infor-
mation (MSI), les travaux portant sur le
concept du BM s’appuient souvent sur
des contextes e-business et e-commerce
(Al-Debei & Avison, 2010). La voie de
recherche relativement nouvelle mobilisant
le BM comme unité d’analyse de I'impact de
la technologie sur I'organisation, au-dela du
contexte e-commerce, demeure peu mobi-
lisée, a la différence d’autres disciplines du
management (Veit et al., 2014). Les revues
académiques les plus structurantes® du MSI
proposent par exemple peu de publications
s’inscrivant dans cette voie de recherche.
Pourtant la technologie affecte de nom-
breuses facettes du BM et influence sa mise
en place ainsi que son évolution (Baden-
Fuller & Haefliger, 2013). En capitalisant
sur ses traditions de recherche, le MSI peut
contribuer au développement de cette voie
de recherche (Osterwalder & Pigneur, 2013 ;
Hedman et al., 2016) suivant trois pistes
(Veitet al., 2014) : le support de la techno-
logie a la mise en place et au changement
du BM, les BM des organisations digitales,

les BM dans les industries IT. Notre travail
propose de contribuer a la premiere piste
en explorant la question suivante : Quels
changements du BM pour tirer profit de
I'IdO ? Pour répondre a cette question et
adresser les gaps soulignés ci-dessus (iden-
tification des mécanismes de changement
du BM dans le contexte de I'ldO ; analyse
empirique portant sur un large échantillon
d’organisations), le travail s’appuie sur une
démarche inductive de méta-analyse des
bénéfices et risques qu’associent les orga-
nisations a I'ldO. Cette procédure mobilise
un algorithme d’analyse de données ordi-
nales permettant d’agréger de maniere
calculatoire les données originales de onze
¢tudes managgériales interrogeant plusieurs
milliers d’organisations (8042 répondants
décisionnaires). L'article propose plusieurs
contributions.

Tout d’abord au plan théorique, ce travail
complete les développements initiés par
McGahan & Silverman (2006) a propos du
PFI. Ces auteurs suggerent que les organi-
sations peuvent tirer profit d’une innova-
tion externe alors que la conceptualisation
originelle de Teece (1986, 20006, 2018 a) est
focalisée sur I'innovation interne. Dans cet
article, nous suggérons que le PFI permet
également d’analyser comment les orga-
nisations utilisent des innovations tech-
nologiques externes (Rolland et al., 2018).

Larticle s’inscrit dans la conversation
académique sur le business model en MSI,
notamment son usage comme unité d’ana-
lyse de la valeur générée par la techno-
logie pour I'organisation. Précisément, il
complete les rares analyses consacrées au
changement de BM dans le contexte de
I'IdO (Foss & Saebi, 2015) et souligne les
mécanismes et formes du changement du
BM, des aspects encore peu examinés dans
la littérature (Tesch, 2019).

3 MIS Quaterly, Information Systems Research, European Journal of Information Systems, Information
Systems Journal, Journal of Strategic Information Systems, Journal of the AlS, Journal of Information
Technology, Journal of Management Information Systems (Steininger, 2019).
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Au plan méthodologique, ce travail mobi-
lise des techniques d’analyse de données
ordinales encore rarement utilisées dans
la recherche en MSI. L'algorithme uti-
lisé dans cet article a en effet permis de
mettre en ceuvre une nouvelle procédure
de méta-analyse s’appuyant exclusivement
sur des études managériales.

Au plan managérial enfin, ce travail met
en évidence, pour les praticiens, les motiva-
tions et bénéfices de I'l[dO tout en pointant
les challenges et risques relatifs a cette tech-
nologie. L'article invite ainsi a une approche
prudente tant en matiere d’introduction de
I'IdO que de changements de BM, la tech-
nologie pouvant étre source de plusieurs
formes de vulnérabilités (Ransbotham et
al., 2016 ; Nicolescu et al., 2018).

L'article est organisé autour de cing sec-
tions. Les sections 2 et 3 reprennent la
littérature pour offrir une vue intégrative
des ¢léments conceptuels de I'étude. La
quatriecme section décrit la procédure de
méta-analyse mise en ceuvre. Les principaux
résultats sont présentés dans la cinquicme
section. Les changements du BM dans le
contexte de I'IdO sont discutés dans la
sixieme section en lien avec les voies de
recherche qui sont ouvertes.

2. BUSINESS MODEL
ET INNOVATION
TECHNOLOGIQUE

Dans cette section, nous commengons
par rappeler les trois principaux leviers
pour tirer profit d’'une innovation techno-
logique (Teece 1986, 2006, 2018 a). Nous
analysons ensuite les changements du BM
pour tirer profit de 'innovation technolo-
gique. Comme le soulignent Chesbrough
& Rosenbloom (2002), I'apport intrinseque

d’une nouvelle technologie peut étre faible
quand elle n’est pas mise en valeur par un
BM pertinent.

2.1. Tirer profit d’'une innovation
technologique

Le cadre conceptuel du PFI s’appuie sur
trois socles indépendants (Teece, 2018 a) :
I’appropriabilité, la mobilisation de res-
sources & compétences complémentaires,
et le timing.

Lappropriabilité. Elle renvoie a la capa-
cité de l'organisation innovante a sécuri-
ser une part des flux de revenus pouvant
étre générés par son innovation. Selon la
nature de I'innovation (produit, process),
le contexte du marché adressé (émergence
vs maturité, le niveau d’intensité concur-
rentielle), la nature de la connaissance
mobilisée (tacite, codifiée), ou encore la
nature de la technologie exploitée (tech-
nologies largement diffusées?, technologies
émergentes, technologies de soutien’), le
niveau d’appropriabilité peut étre faible ou
¢levé. Plusieurs dispositifs 1égaux relatifs
a la propriété intellectuelle permettent a
I'organisation de protéger son innovation :
le brevet, le copyright, le secret commer-
cial, la marque déposée, etc. Teece (1986)
souligne néanmoins que ces dispositifs
ne sont pas toujours pertinents ou suffi-
sants pour sécuriser de maniere efficace et
pérenne 'appropriabilité de I'innovation.
Toute innovation ne peut par exemple faire
I'objet d’'un brevet (Ardito et al., 2018) et un
nouveau produit ou un nouveau processus
technologique est imitable. Le co-dévelop-
pement ou méme une simple collaboration
commerciale avec d’autres organisations
expose aussi 'innovateur a des risques d’ap-
propriabilité (Colombo et al., 2010) méme
si ces mécanismes d’innovation ouverte

4 General purpose technologies
> Enabling technologies
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(Chesbrough, 2003) représentent pour
l'organisation des perspectives de revenus.

La mobilisation de ressources & com-
pétences complémentaires. Représentant
I'apport conceptuel majeur du PFI (Teece,
20006), les ressources & compétences com-
plémentaires désignent les compétences,
ressources et technologies dont 'orga-
nisation a besoin pour tirer un bénéfice
maximum d’une innovation. Ils aident I'or-
ganisation a mieux exploiter ses ressources
& compétences clés (Helfat & Libermann,
2002) définies comme des ressources et
connaissances fondamentales sans les-
quelles il n’est pas possible de créer le
produit ou I'offre a proposer au marché. Les
ressources complémentaires sont souvent
disponibles a I'extérieur de I'organisation
(réseau d’intermédiaires de distribution,
sous-traitants et fournisseurs de capacité de
production, etc.). Dans le contexte actuel
de convergence digitale, les ressources &
compétences complémentaires sont parti-
culicrement indispensables (Teece, 2018 a).
Elles peuvent étre classées en trois catégo-
ries (Teece, 1986) : spécifiques, génériques
ou co-spécifiques. Les ressources spéci-
fiques ne sont mobilisables que dans un
contexte limité (Helfat & Libermann, 2002)
et ne sont compatibles qu’avec quelques
situations d’innovation (Teece, 19806). Les
ressources génériques sont en revanche
plus largement mobilisables et sont compa-
tibles avec une large multitude de situations
d’innovation. Les ressources co-spécifiques
présentent une dépendance mutuelle avec
les situations d’innovation avec lesquelles
elles sont compatibles. L'interdépendance
porte notamment sur le résultat (Pfeffer &
Salancik, 1978), le succes ou I'efficacité de
I'innovation étant dépendants de la res-
source complémentaire et réciproquement.

Le timing. 1l considere qu’étre pionnier
sur une technologie ou un marché ne
constitue pas une garantie de succes. Pour
Teece (20006), le bon moment pour recourir

a une technologie ou pour entrer sur un
marché doit coincider avec I’émergence
d’un ou seulement quelques formats domi-
nants et surtout la disponibilité a un cott
raisonnable des ressources & compétences
complémentaires indispensables.

2.2. Le changement du Business
Model dans le contexte
d’une innovation technologique

Chesbrough & Rosenbloom (2002) sug-
gerent que tirer profit d’une innovation
implique généralement pour I'organisation
d’adopter un nouveau BM ou de faire évo-
luer celui sur lequel s’appuient ses activi-
tés actuelles. Le BM est ainsi un concept
médiateur entre I'innovation et le profit ou
la performance économique (Chesbrough
& Rosenbloom, 2002 ; Baden-Fuller &
Haefliger, 2013). Et, dans le contexte actuel
de développement de I'IdO, le changement
du BM est fondamental dans de nombreuses
industries (Tesh, 2019) pour renouveler et
maintenir de maniere durable I'avantage
concurrentiel (Schiavone ez al., 2019). Nous
rappelons donc dans la suite les trois prin-
cipales dimensions du BM suggérées dans
la littérature et explicitons les mécanismes
permettant d’initier le changement du BM.

2.2.1. Les principales dimensions
du Business Model

Le BM bénéficie d'une attention croissante
dans la littérature ces dernieres années.
Il n’en reste pas moins un concept sans
acception univoque. Des travaux récents
(Ritter & Lettl, 2018 ; Tesch, 2019) identifient
dans la littérature six représentations du
BM correspondant a diverses perspectives,
souvent complémentaires, pour expliciter
le concept :

Les activités. Le BM est la fagcon dont I'or-
ganisation orchestre 'ensemble de ses acti-
vités depuis I'achat de matieres premieres
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jusqu’a la fourniture du produit au client
final (voir Chesbrough, 2007).

La logique fondamentale. L.e BM repré-
sente la logique sous-jacente de I'organi-
sation, créer et délivrer de la valeur pour
les clients et capter en retour des revenus
rémunérant les autres parties prenantes
comme les actionnaires, les partenaires
(voir Teece, 2010, 2018 b).

Les archétypes. Quel que soit le marché
ou l'industrie, il existe quelques formes
génériques de BM, des outils cognitifs mobi-
lisables par les praticiens en les adaptant a
leurs contextes pour explorer différentes
idées qui peuvent ensuite étre expérimen-
tées (voir Baden-Fuller & Haefliger, 2013 ;
Bojovic et al., 2018). Suppatvetch et al.
(2019) identifient par exemple 9 formes
de BM mobilisables dans le contexte de
I'IdO dont les modeles, razor and blade®,
paiement a 'usage, abonnement, etc.

Les éléments constitutifs. Approche de
définition la plus synthétique et la plus
mobilisée dans la littérature en raison de
son caractere visualisable et simple a appré-
hender (Foss & Saebi, 2018 ; Tesch, 2019),
le BM y est défini comme un ensemble
de composantes interdépendantes, dyna-
miques, illustrant la mécanique des activi-
tés et mettant en évidence la logique de
I'organisation (voir Demil & Lecocq, 2010 ;
Osterwalder & Pigneur, 2010).

Lalignement interne et externe. Le BM
est un outil d’alignement, de mise en cohé-
rence, entre la stratégie et les processus
opérationnels. Les composantes et méca-
nismes sous-jacents du BM doivent aussi
étre alignés parce qu’ils sont interdépen-
dants. Le BM est également un outil mobi-
lisé par 'organisation pour s’adapter a un
environnement actuellement caractérisé par
la convergence digitale, et pour améliorer

sa position concurrentielle (voir Al-Debei
& Avison, 2010).

La technologie. Suivant cette approche, le
BM est le vecteur du profit que tire I'organi-
sation de I'innovation technologique. Le BM
permet de commercialiser I'innovation. I
permet aussi de 'intégrer et de la combiner
avec les ressources & compétences mobi-
lisables (voir Teece, 2018 a,b ; Steininger

(2019).

Ces différentes représentations ont sti-
mulé de nombreuses propositions concep-
tuelles du BM (voir Mahadevan, 2000 ;
Hedman & Kalling, 2003 ; Al-Debei & Avison,
2010 ; Demil & Lecocq, 2010 ; Osterwalder
& Pigneur, 2010 ; Wirtz et al., 2016 ; Ritter
& Lettl, 2018 ; etc.). Chacune considere
plusieurs dimensions et composantes du
concept. Certaines soulignent son caractere
dynamique, les composantes étant mues
par des mécaniques et processus intra et
inter composantes (Demil & Lecocq, 2010).
Cependant, si les auteurs ne s’accordent
ni sur la définition ni sur les composantes
du BM, la plupart de leurs propositions
conceptuelles peuvent étre conciliées pour
faire ressortir trois principales dimensions
comme le souligne Teece (2018 b) :

La création de valeur. Cette premiere
dimension du BM combine les ressources,
compétences, connaissances de I’organisa-
tion avec les ressources et compétences
complémentaires que détiennent les tiers.
Ces ressources complémentaires sont indis-
pensables pour produire et mettre en place
de maniere compétitive I'offre a présenter
aun marché, dont I'entrée doit par ailleurs
étre initiée au bon moment. La création de
valeur s’appuie en conséquence sur des
composantes du BM comme les ressources
& compétences clés, les activités clés, les
partenaires clés (Osterwalder et al., 2020
p.92).

®Lentreprise cede par exemple 2 un tarif accessible le produit de base et propose ensuite les consommables

a des tarifs plus élevés.
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La proposition et la délivrance de la
valeur. Cette dimension du BM est focalisée
sur l'offre — produit et/ou service — proposée
aux clients et sur les mécanismes de com-
mercialisation et d’interfacage (Osterwalder
et al., 2005) avec ces clients. Elle concerne
plus précisément des composantes du BM
comme les relations clients, les segments
de clientele, les réseaux de distribution,
la proposition de valeur (Osterwalder et
al. 2020).

La capture de la valeur. Elle concerne
I'appropriation de la valeur économique,
les mécanismes de collecte de revenus, les
couts générés par l'activité, les méthodes
de fixation des prix. Plus précisément, la
capture de valeur fait la balance entre les
couts de l'activité et les revenus qu’elle
génere (Osterwalder et al., 2020).

Ces différentes dimensions sont mobi-
lisables dans la mise en place d’un BM :
il s’agit alors par exemple de décider de
la proposition de valeur a présenter au
marché, des ressources & compétences a
posséder pour créer et capter la valeur, des
tiers et fournisseurs de ressources complé-
mentaires a solliciter pour délivrer la valeur
(Ehret & Wirtz, 2017).

2.2.2. Les mécanismes permettant
d’initier un changement
du Business Model

L'émergence de I'IdO incite les orga-
nisations établies a initier et a2 mettre en
ceuvre des changements pour faire évoluer
les processus sur lesquels elles s’appuient
pour créer, délivrer et capter de la valeur
pour leurs parties prenantes (Tesch, 2019).
De maniere délibérée ou pour contrer la
menace de nouveaux entrants comme
les start-ups mettant en oecuvre de nou-
velles formes de BM pouvant disrupter
les conditions de marché, elles initient
par exemple des changements de leurs
systeme d’activités (Tidhar & Eisenhardyt,

2020) par 'optimisation de leurs proces-
sus pour renforcer 'efficience globale et
am¢liorer la qualité de leurs produits et
services. Cependant, le changement du
BM est rarement immédiat et linéaire. Pour
les organisations établies, il est souvent
le résultat d’améliorations progressives
(Demil & Lecocq, 2010) mises en ceuvre
par expérimentation. Teece (2010) suggere
a cet effet qu’expérimentation, apprentis-
sage, flexibilité et ajustement font partie
du processus aboutissant a la mise en
place d’un BM, I'organisation réussissant
rarement a l'articuler et a le rationaliser
de maniere optimale des le premier essai
(voir 'exemple décrit par Nha Le et al.,
2019 p.29). Sosna et al. (2010) confir-
ment en observant que le changement du
BM comporte une part de tatonnement
(trial and error). Bojovic et al. (2018)
montrent aussi que la conception et la
mise en oeuvre d’'un BM comportent de
nombreux microprocessus (estimation du
potentiel du marché, étude de I’environ-
nement, test d’hypotheses et explorations
de scénarios, etc.).

Néanmoins, deux principaux méca-
nismes de changement du BM peuvent
etre identifiés : le changement volontaire
et le changement émergent, suggérés par
Demil & Lecocq (2010). Le changement
volontaire résulte de choix managériaux
délibérés visant par exemple a recombiner
les ressources & compétences disponibles,
a concevoir une nouvelle proposition de
valeur, ou a renforcer la diversification
des sources de revenus. Il se fonde entre
autres sur les répertoires de connaissances
des décisionnaires, leurs caracteres psy-
chologiques et émotionnels, leur volonté
(Sosnaet al., 2010 ; Foss & Saebi, 2015). Le
changement émergent résulte en revanche
de la nécessité pour I'organisation de s’ali-
gner sur les changements de I’environ-
nement (Demil & Lecocq, 2010 ; Sosna
et al., 2010 ; Foss & Saebi, 2017 ; Saebi et
al., 2017), au niveau technologique, de
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la réglementation, de la demande, de la
chaine de valeur, de la concurrence, etc.
Demil & Lecocq (2010 p.239-240) sou-
lignent que les deux mécanismes peuvent
étre interdépendants pour faire évoluer le
BM ou étre alternés.

En sus de la dichotomie volontaire
vs émergent, la littérature analyse le
changement du BM suivant deux autres
dimensions : 'ampleur de la nouveauté
et 'ampleur de la complexité (Taran et
al., 2015 ; Foss & Saebi, 2017, 2018).
L’ampleur de la nouveauté s’évalue a
I’échelle de I'organisation et de I'indus-
trie. Le BM résultant du changement
initi¢ peut étre nouveau a I’échelle de
I’organisation, mais existant déja au
sein de 'industrie (mis en oceuvre par
un concurrent, établi ou nouvel entrant).
Toutefois, il peut aussi étre nouveau a
I’échelle de l'industrie. Lampleur de
la complexité s’évalue par contre a la
multiplicité des aspects du BM pouvant
étre concernés par le changement. Plus
¢levé est le nombre d’aspects du BM
concernés par les reconfigurations ini-
tiées, plus complexe est le changement.
En combinant les deux dimensions, Foss
& Saebi (2017) suggerent une typologie
de quatre formes de changement du BM :

La forme évolutionniste. Elle renvoie a
un changement concernant une seule com-
posante du BM, initié¢ de maniere délibérée
ou pour s’aligner sur I'environnement. Elle
correspond a du changement incrémental
continu, la forme de changement la plus
souvent observée (Demil & Lecocq, 2010).
Elle intervient naturellement dans le temps
(Foss & Saebi, 2017).

La forme adaptative. Elle réfere a du
changement initié¢ au niveau de plusieurs
composantes du BM ou de tout le BM. Elle
aboutit 2 un BM nouveau a I'échelle de
'organisation, mais pas forcément nouveau
a I’échelle de son industrie.
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La forme focalisée. La disruption
concerne une seule composante du BM.
La nouveauté radicale introduite au niveau
de cette composante n’a encore jamais été
expérimentée au sein de 'industrie.

La forme complexe. Toutes les compo-
santes du BM sont disruptées.

Pour mettre en place des changements
du BM, diverses approches sont ainsi uti-
lisables par I'organisation établie. Les trois
dimensions du BM étant interdépendantes,
envisager du changement au niveau de
I'une d’entre elles implique généralement
du changement aussi au niveau des autres
pour maintenir un alignement interne.

3. LE CHANGEMENT
DE BUSINESS MODEL
DANS LE CONTEXTE DE L'IDO

Suppatvetch et al. (2019) observent que
dans le contexte de I'introduction de I'IdO,
le changement du BM est souvent adap-
tatif. En effet, si toutes les dimensions et
composantes du BM peuvent étre sujettes
a des changements, certaines retiennent
davantage 'attention des praticiens que
les autres. Et souvent, ces changements
sont peu disruptifs. En revanche, divers
facteurs peuvent inhiber les initiatives de
changement. Apres une présentation des
principaux aspects du changement du BM
lors de I'introduction de I'IdO, nous exa-
minons les inhibiteurs pouvant annihiler
le changement.

3.1. Les changements
du Business Model
pour tirer profit de I'IldO

La littérature récente n’est pas univoque
a propos des aspects du BM les plus ciblés
pour étre reconfigurés lors de 'introduction
de I'IdO (voir tableau 1). Néanmoins, la
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quasi-totalité des travaux reconnait comme
prioritaires des changements au niveau de
la création de valeur ainsi qu’au niveau de la
proposition et de la délivrance de la valeur.

La création de valeur. Le changement
initié pour cette dimension peut prendre
la forme de l'intégration de ressources &
compétences nouvelles (capteurs, outils
d’analyse de données, ressources humaines,
etc.) pour améliorer I’exploitation des
ressources de 'organisation (Laudien &
Daxbock, 2016 ; Kiel et al., 2017 ; Metallo et
al., 2018). La reconfiguration la création de
valeur peut aussi correspondre a la mise en
place de nouveaux processus visant a ren-
forcer la fiabilité du systeme de production
et améliorer 'efficience de I'exploitation
des ressources & compétences (Affogbolo
et al.,2019), ces dernieres étant rarement
exploitées de maniere optimale eu égard a
leur indivisibilité (Penrose, 2009 ; Demil &
Lecocq, 2010). L'analyse des données trans-
mises par les capteurs embarqués permet
en effet de déceler des points d’inefficience.

La proposition et la délivrance de
la valeur. Elle est la dimension dont le
changement est le plus documenté dans
la littérature. Sa reconfiguration doit cibler
I’amélioration de la valeur d’usage pour
les clients (Ehret & Wirtz, 2017). Elle peut
prendre la forme d’un couplage de l'offre
de I'organisation avec des offres fournies
par des partenaires complémentaires. C’est
le cas par exemple lorsqu’un fournisseur
d’acces internet haut débit fixe inclut I'as-
sistant virtuel Alexa et le service de vidéo
a la demande Netflix dans une nouvelle
offre proposée a son marché BtoC. Le chan-
gement de la proposition de valeur peut
aussi prendre la forme de la servicisation.
Suivant cette approche, l'offre classique
de l'organisation peut étre complétée ou
remplacée par un ensemble de services
proposés aux clients. La littérature distingue
en effet plusieurs principales formes de
servicisation (Frank et al., 2019) :

(1) L'offre de services additionnels
n’influence pas fondamentalement les
fonctionnalités classiques du produit,
ni ses usages par les clients. C’est le cas
quand un fournisseur d’équipements
industriels propose a ses clients un
contrat de performance en sus de I'ac-
quisition des équipements (Rymaszewska
et al.,2017). Le contrat de performance
peut inclure un service de maintenance
prévisionnelle, un support pour I'utili-
sation optimisée des équipements, en
s’appuyant sur les données collectées
par les capteurs embarqués dans les
équipements.

(2) Loffre de services adaptés tient
compte des usages particuliers des produits
par les clients. Cette deuxieme forme de
servicisation implique généralement une
modification, une extension des fonction-
nalités du produit pour correspondre aux
besoins particuliers des clients. Les données
d’usage des produits chez les clients sont
indispensables pour proposer une telle
customisation.

(3) La substitution de l'offre classique
de commercialisation de biens par une
offre exclusivement constituée de services.
Un fournisseur de machines industrielles
embarquant des capteurs natifs peut pro-
poser des contrats de non-propriété a ses
clients industriels. Ces derniers n’achetent
alors que la disponibilité continue des
machines pour remplir leurs objectifs de
production, de lead time, etc. Le fournis-
seur, grace aux données transmises par les
machines s’assure du fonctionnement sans
interruption non planifiée (Ehret & Wirtz,
2017 ; Schroeder et al., 2019 ; Suppatvech
etal.,2019). La non-propriété des machines
permet au client industriel de transférer en
amont sur son fournisseur de machines
au moins une partie des incertitudes du
marché aval (contraction de la demande,
apparition de nouvelles tendances de
consommation, etc.).
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Tableau 1 : Les composantes du BM les plus souvent évoquées
dans la littérature pour initier un changement a I’aide de I’'ldO’

Travaux

Cadre
d’analyse
mobilsé

Contexte
empirique

Les changements prioritaires du business model
évoqués dans la littérature pour tirer profit
de I'ldO

Abbate et al.
(2019)

Nha Le et al.
(2019)

Metallo et al.
(2018)

Kiel et al.
(2017)

Tesch et al.
(2017)

Arnold et al.
(2016)

Laudien &
Daxbock
(2016)

Dijkman et al.
(2015)

BM Canvas

BM Canvas

BM Canvas

BM Canvas

Stage-gate
System

BM Canvas

Approche
tridimensionnelle
du BM

BM Canvas

Smart city

Immobilier

Fournisseurs
tech

Entreprises
industrielles

Entreprises
industrielles

Entreprises
industrielles

Entreprises
industrielles

Diversifié

La création de valeur est la principale dimension du BM
reconfigurée pour délivrer une offre customisée basée
sur I'IdO.

La création de valeur est la premiere source de faiblesse
du BM multifaces IdO mis en place. La proposition et la
délivrance de la valeur doit aussi étre reconfigurée pour
individualiser les contacts clients et I'offre.

La création de valeur est la dimension la plus critique en
termes de changements pour tirer profit des perspectives
qu’ouvre I'IdO.

La proposition et délivrance de la valeur, ainsi que la créa-
tion de valeur représentent les priorités de changement
du BM pour tirer profit des opportunités qu’ouvre I'IdO.
Il'yaune interdépendance entre les changements au niveau
des différentes dimensions.

Les changements du BM sont initiés pour acquérir, dévelop-
per des ressources & capacités nouvelles pouvant constituer
un avantage concurrentiel durable.

Les changements du BM suivent plusieurs phases (stages)
délimitées par deux marqueurs décisionnels (gates) : 1- la
décision relative au financement, 2- la décision relative au
déploiement du nouveau BM. Au sein de chaque phase, la
mécanique est de nature itérative avec plusieurs décisions
préliminaires prises en continu par exemple a propos de
la dimension création de valeur, etc.

Les priorités de changements pour tirer profit des opportu-
nités qu’ouvre I'IdO concernent les trois dimensions du BM.
Les priorités varient selon la nature de I'industrie. Les équi-
pementiers automobiles seraient par exemple focalisés sur
la capture de la valeur. L'industrie de I'ingénierie électrique
serait en revanche focalisée sur la création de valeur.

Trois formes de BM résultent des changements du BM
dans le contexte de I'IdO : 1- I'adoption de la technologie
(seule la dimension création de valeur est essentiellement
reconfigurée), 2- la différenciation virtuelle (en plus de la
création de valeur, la proposition de valeur est reconfigu-
rée avec 'arrimage de produits et/ou services fournis par
des partenaires), 3- I'IdO intégral (innovation des trois
dimensions du BM).

Les priorités de changements du BM adressent la création
de valeur et la proposition et délivrance de la valeur.

7 Le tableau rappelle les résultats présentés par les travaux empiriques publiés dans des revues de référence.
IIs mobilisent majoritairement le BM Canvas pour examiner les changements du BM induits par I'introduction

de I'IdO.
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En tout état de cause, le BM étant dyna-
mique, les interdépendances (Demil &
Lecocq, 2010) induisent des chaines de
changement pouvant affecter, comme sou-
ligné plus haut, plusieurs dimensions. Par
exemple, des changements au niveau de
la proposition de valeur induisent selon
certains auteurs (Arnold et al., 2016 ; Kiel
et al., 2017) des changements au niveau
des autres dimensions. Cependant, des
incertitudes encore nombreuses et varié¢es
autour de cette technologie émergente
peuvent inhiber les perspectives de chan-
gement du BM.

3.2. Les potentiels inhibiteurs
du changement du Business
Model dans le contexte de I'IdO

Habituellement, les challenges et risques
pouvant inhiber le changement du BM dans
le contexte de I'ldO peuvent étre analysés
selon trois niveaux (Birkel & Hartmann,
2019) : (1) 'environnement (économique,
technologique, sociétal, institutionnel), (2)
les tiers détenant les ressources complé-
mentaires nécessaires (gestion des relations,
cout de coordination, risque de dépen-
dance, etc.), (3) l'organisation interne (la
structure organisationnelle, les ressources
& compétences clés, les répertoires de
connaissances des leaders et managers, le
modele managérial, la dépendance de sen-
tier et I’héritage technologique, la culture,
les routines et processus, etc.). Ces diffé-
rents risques et challenges peuvent entra-
ver les changements discutés ci-dessus au
niveau des dimensions du BM.

Lenvironnement. Les aspects relatifs a
I'environnement notamment technologique
(nombreux standards disponibles et pas
toujours interopérables, risques de sécu-
rité, etc.), semblent bénéficier davantage
d’attention de la part des praticiens et des
chercheurs (Birkel & Hartmann, 2019). La
multiplication ces dernie¢res années des

intrusions informatiques exploitant entre
autres les failles de sécurité des objets
connectés est particuliecrement préoccu-
pante et peut perturber la création, 1a pro-
position et la délivrance de la valeur. Les
couts ¢levés que génerent de telles intru-
sions, tant au plan financier qu’en termes
de dégradation de la réputation (Confente
etal., 2019) et de la perte de confiance des
clients et partenaires, peuvent également
limiter ou empécher la capture de la valeur
par les organisations. Ce qui incite ces der-
nieres a davantage de prudence face a cette
¢éventuelle incidence de I'introduction de
I'IdO dans leurs activités.

Les tiers fournisseurs de ressources com-
plémentaires. Les challenges relatifs aux
tiers fournisseurs de ressources complé-
mentaires bénéficient également d’une
attention croissante dans la littérature
(Birkel & Hartmann, 2019 ; Schroeder et
al., 2019 ; Suppatvech et al., 2019). Tirer
profit de I'IdO requiert en effet d’accéder et
d’exploiter les données transmises par les
capteurs et autres artefacts connectés. Pour
stocker et exploiter ces données, I'organi-
sation s’appuie généralement sur un mix
de ressources & compétences, certaines
étant disponibles au sein de 'organisation,
le reste, parfois I'essentiel, étant apporté
par des tiers. La gestion des relations avec
ces derniers notamment ceux qui sont
parties prenantes de ’exploitation des
données IdO semble alors particulicre-
ment critique. Sans I'appui de ces tiers,
I'organisation ne peut créer, délivrer ou
capter la valeur dans le contexte de I'ldO.
Les pratiques managériales actuelles ne
sont par exemple pas encore exemptes de
toute ambiguité a propos de la propriété
des données (Constantinides et al., 2018) et
de ses implications en termes de possibilité
ou non de leur transfert, des leur collecte
ou apres un premier traitement, d’un tiers
a un autre. Feng & Shanthikumar (2018),
a propos de la criticité des données 1dO,
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soulignent I’éventualité de relations de
méfiance avec les tiers.

Les aspects organisationnels. Ils semblent
encore peu examinés, mais il est cependant
possible d’expliciter a partir de la littérature
deux inhibiteurs organisationnels majeurs :
I'éventuelle aversion de certains managers
au changement du BM dans le contexte de
Iintroduction de I'ldO, et la dette tech-
nologique. Warner & Wiger (2019) sou-
lignent que des décisionnaires peuvent
préférer le statu quo qu’ils protegent en
résistant aux évolutions susceptibles de
menacer les approches conventionnelles.
Foss & Saebi (2015) notent aussi que des
groupes d’employés peuvent voir leurs
compétences moins valorisées dans le cadre
du changement du BM ou de la mise en
place d’'un nouveau. Il s’en suit une perte
de pouvoir pour eux au bénéfice d’autres
parties prenantes internes. En conséquence,
ces groupes d’employés peuvent tenter de

faire barriere et d’annihiler les perspectives
de changement. La dette technologique
reflete pour sa part le gap négatif entre les
systemes et infrastructures de I'organisation
et les standards disponibles dans I'industrie
(Ramasubbu & Kemerer, 2016 ; Rolland et
al.,2018). Elle s’accumule souvent dans le
temps a mesure que I'organisation reporte
les investissements nécessaires pour faire
I'acquisition de technologies (équipements
ou solutions logicielles) récentes, ou pour
assurer la maintenance et I'évolution de ses
systemes et infrastructures actuels. La dette
technologique est souvent la résultante de
choix historiques (dépendance de sentier),
de l'inertie, de I'aversion au changement, de
I'indisponibilité de certaines compétences.
Elle peut représenter une entrave a la créa-
tion de valeur dans le contexte de I'IdO.

Aspects parfois mésestimés et inattendus
du changement du BM dans le contexte
de I'ldO, les facteurs potentiellement

Figure 1 : Cadre théorique du changement du BM
dans le contexte de I'IdO
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inhibiteurs méritent d’étre examinés en
méme temps que les perspectives de
reconfiguration (Rolland et ail., 2018 ; Brous
et al., 2020). Lexploration des interrelations
entre les deux versants peut contribuer a
¢éclairer le changement du BM, l'inertie lice
a ces éventuels inhibiteurs étant en interac-
tion et en coévolution avec les opportunités
qu’ouvre I'ldO (Rolland et al., 2018).

Partant de la discussion présentée dans
les sections 2 et 3, nous résumons a travers
la figure 1 le cadre théorique de I'article. En
effet, tirer profit d’'une innovation techno-
logique comme I'ldO implique d’initier des
changements du BM en s’appuyant notam-
ment sur les ressources & compétences
clés de l'organisation. Tirer profit de I'IdO
et mettre en place les changements du BM
requiert des ressources & compétences
complémentaires fournies par des tiers.
Néanmoins, plusieurs inhibiteurs pouvant
entraver les changements du BM dans le
contexte de I'IdO sont a considérer. La
figure 1 suggere toutefois un deuxieme sens
de lecture. Tirer profit de I'dO nécessite de
s’appuyer sur les ressources & compétences
clés de l'organisation et sur les ressources
& compétences complémentaires fournies
par les tiers, pour ensuite initier des chan-
gements du BM pouvant cependant étre
inhibés par divers challenges et risques.
Quel que soit le sens de lecture, on retien-
dra que tirer profit de I'ldO passe par des
changements du BM.

4. META-ANALYSE D’ETUDES
MANAGERIALES

Pour adresser notre question de
recherche a partir de I'analyse des moti-
vations — bénéfices et challenges — risques
de I'ldO, nous avons développé une pro-
cédure innovante de méta-analyse. Dans
la littérature, les méthodes regroupées
sous le terme « méta-analyse » visent a

combiner de maniere synthétique les
résultats de plusieurs études individuelles
indépendantes (Hunter & Schmidt, 2004 ;
Geyskens et al., 2009 ; Kepes & Thomas,
2018). Elles bénéficient d’'une attention
croissante dans plusieurs disciplines du
management parce qu’elles tentent de cor-
riger I'effet de plusieurs limites connues
(ex. la taille de I’échantillon, les erreurs
de mesure, les décisions méthodologiques
liées au contexte) des études individuelles
(Geyskens et al., 2009). SiI’objectif général
est commun, les méthodologies déployées
different (Geyskens et al., 2009 ; Laroche,
2015) avec néanmoins une prédominance
de certaines procédures (Glass et al., 1981 ;
Hedges & Olkin, 1985 ; Hunter & Schmidst,
1990 ; Rosenthal, 1991) qui sont adaptées
a Papproche la plus mobilisée ou il s’agit
d’analyser la robustesse de relations théo-
riques largement examinées dans la littéra-
ture et ancrées dans des théories matures,
suffisamment bien formalisées (Newbert ez
al., 2014). Cependant, cette approche est
fort éloignée des contextes théorique et
empirique récents du changement du BM
dans le cadre de l'introduction de I'ldO
ou peu d’études empiriques sont propo-
sées dans la littérature académique. Pour
pallier ces limites, nous avons donc pro-
posé une nouvelle procédure basée sur les
méthodes d’analyse de données ordinales
et de recherche de consensus développés
en théorie du choix social (Barthélemy &
Monjardet, 1981) et en psychométrie (Cliff,
1996). Elle permet de combiner les résultats
de onze ¢études managériales mobilisant
des questions fermées a choix multiples
avec une procédure d’agrégation ordinale
qui produit deux listes ordonnées, une
concernant les motivations — bénéfices
qu’associent les organisations a I'ldO et
I'autre concernant les challenges — risques
qu’elles y associent. Les études managériales
exploitées ne mesurent (ex. corrélation) pas
de relation entre variables et ne fournissent
pas de statistiques de grandeur d’effet.
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4.1. Contraintes
méthodologiques

Bien que visant traditionnellement a limi-
ter les biais des études empiriques indivi-
duelles pour examiner plus rigoureusement
au plan statistique les relations théoriques
entre des variables d’intérét, la méta-analyse
est elle-méme critiquée pour étre exposée
a différents biais dont trois principaux (He
& King, 2008 ; Geyskens et al., 2009 ; Wu
& Lederer, 2009 ; Newbert et al., 2014 ;
Kepes & Thomas, 2018) : (1) la taille et
I'indépendance, (2) le biais de publication,
et (3) l'agrégation de mesures en réalité
différentes. Nous les examinons ci-dessous
en présentant la fagon dont nous les avons
pris en compte dans cet article.

Biais de taille de ’échantillon et d’in-
dépendance des études sélectionnées. 11
est important que le nombre de travaux
empiriques servant de base a la méta-analyse
soit suffisamment grand pour renforcer la
significativité statistique des résultats et leur
caractere généralisable. Il est également
recommandé que les études sélectionnées
soient indépendantes afin d’éviter le biais
de surreprésentation et d’affaiblir le carac-
tere généralisable des résultats. Certains
¢chantillons pouvant servir de base empi-
rique pour plusieurs travaux publiés, il est
recommandé de n’intégrer qu'une seule
et unique publication portant sur le méme
échantillon (Wu & Lederer, 2009 ; Combs
et al., 2011). Dans cet article, plusieurs
études proviennent parfois de la méme
source managériale, mais pour des années
différentes (au moins trois ans d’intervalle
dans le cas de notre corpus) avec des don-
nées différentes. Les tailles et structures
d’échantillons sont différentes d’une étude
et année a l'autre. Sans pouvoir garantir
I'absence de recouvrement des échantillons
d’une année a l'autre, la dispersion des
échantillons permet de ne pas s’éloigner
de I'hypothese d’indépendance. Nous rejoi-
gnons ainsi les explications de Wu & Lederer
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(2009), se référant a Hunter et al. (1982),
qui considerent que, lorsqu’une méme
¢tude présente des ensembles de données
différents recueillis sur des échantillons
différents, chaque ensemble de données
peut étre considéré comme indépendant.
Si le nombre d’études sélectionnées peut
sembler relativement faible eu égard aux
corpus classiques en méta-analyse, il repré-
sente néanmoins un corpus significatif
dans le contexte de I'analyse des usages
de I'IdO dans les organisations. Les onze
études indépendantes mobilisant la méme
approche de collecte (questions fermées a
choix multiples) et proposant un échantillon
cumulé de 8042 décisionnaires interrogés
sont représentatives pour adresser la ques-
tion de recherche (Laroche, 2015).

Biais de publication. 11 correspond a
I'insuffisante représentativité des études
servant de base a la méta-analyse par rap-
port a 'ensemble des études disponibles
et examinant la relation d’intérét ciblée
(Geyskens et al., 2009 ; Kepes & Thomas,
2018). Deux méthodes sont recommandées
pour réduire ce biais : (1) étendre autant
que possible la procédure de collecte des
études a considérer pour la méta-analyse.
(2) Effectuer une analyse de sensibilité
qui consiste a comparer les résultats de
plusieurs techniques de méta-analyse pour
examiner la méme relation d’intérét. La
robustesse des résultats et donc la faiblesse
du biais de publication sont déduites du
degré de convergence obtenu (Greenhouse
& Iyengar, 2009 ; Kepes & Thomas, 2018).
Dans cet article, le biais de publication est
limité. Suivant la recommandation de la col-
lecte la plus étendue possible, nous avons
exploité plusieurs sources pour identifier
les études, et notamment le moteur de
recherche de Google et la presse spécialisée.
Néanmoins le principe de fonctionnement
de Google (encheres sur des mots clés,
efficacité SEO des pages indexées, etc.) est
loin de garantir I'apparition de 'ensemble
des résultats pertinents pour une requéte
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sur les premieres pages de résultats. Par
ailleurs, en ne sélectionnant finalement que
les études estimées les plus pertinentes®,
dont les rapports sont accessibles librement,
et explicitant les méthodes de collecte,
notre procédure de méta-analyse n’est pas
completement exempte de biais de publica-
tion, et la méthode 7rim and fill (Duval &
Tweedie, 2000 ; Duval, 2005), 'une des plus
simples et robustes (Geyskens et al., 2009 ;
Kepes & Thomas, 2018) pour estimer le biais
de publication ne peut étre appliquée eu
égard a la nature des études sélectionnées
dans notre procédure de méta-analyse’. Ces
limites étant identifiées, notre démarche
satisfait les criteres caractérisant un biais
de publication faible dans le cas de phé-
nomenes empiriques ne bénéficiant pas
encore d’une tres large attention (Hunter
& Schmidt, 2004).

Agrégation de mesures disparates.
L'opérationnalisation des variables d’inté-
rét est rarement identique d’une étude a
l'autre. En agrégeant plusieurs études, la
méta-analyse s’expose ainsi a la critique
selon laquelle elle mélange des mesures
hétérogenes. Mais comme le soulignent
Hunter & Schmidt (2004) ou Borenstein et
al. (2009 p.357), le but de la méta-analyse
est « rarement de seulement synthétiser
les données provenant d’'un ensemble
d’études identiques ». Elle a aussi pour but
de décrire, de proposer un état des lieux en
répondant a une question vraiment générale
(Hunter & Schmidt, 2004) et il est donc per-
tinent de considérer des résultats obtenus
selon des protocoles différents. Dans notre
démarche, la procédure méta-analytique
développée a également une visée des-
criptive en adressant une question géné-
rale. Les études sélectionnées adressent

précisément les éléments empiriques ciblés
qui sont les motivations — bénéfices associés
al'ldO par les organisations d’une part, les
challenges — risques d’autre part, mais la
construction des questions fermées a choix
multiples differe d’une étude a l'autre. Le
nombre d’items intégrés aux questions varie
également d’une étude a l'autre ; certains
sont communs a de nombreuses ¢tudes et
d’autres ne sont proposés que pour une
seule étude. Cette situation conduit a une
surreprésentation de certains items, mais la
démarche de comparaisons par paires des
construits (découlant du codage inductif des
items proposés dans les différentes études
en les agrégeant) préalable a la procédure
d’agrégation permet de redresser en par-
tie ce biais. De plus, comme le rappellent
Hedges & Holkin (1985), les mesures du
phénomene étudié ne doivent pas étre
nécessairement identiques : il faut avant
tout s’assurer de la disponibilité d’études
rigoureuses adressant la méme question
et utilisant des mesures similaires afin qu’il
soit possible de les synthétiser.

Ces points soulignés, nous présentons
ensuite la démarche convoquée en trois
points : (1) la collecte et la sélection des
¢études, (2) le codage inductif mis en ceuvre,
et (3) l'approche calculatoire de I'ordre
consensus.

4.2. La constitution
du corpus d’études

Comme nous I’avons souligné précé-
demment, il est recommandé que la pro-
cédure de collecte des études a intégrer a
la méta-analyse soit la plus étendue pos-
sible. Cooper & Hedges (2009) suggerent
que soient considérés plusieurs canaux

8 Les ¢tudes sélectionnées dans le corpus n’examinent pas I'industrie 4.0 par exemple, qui est un concept
technologique plus large que I'ldO. Afin d’effectuer les analyses un corpus unique, les études n’examinant que
les motivations — bénéfices (resp. les challenges — risques) ne sont pas sélectionnées.

? Les méthodes plus complexes non plus (voir Hunter & Schmidt, 2004 pour une présentation détaillée des

différentes méthodes).
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complémentaires pour accéder au type
d’études ciblé. La littérature académique
quantitative examinant le changement du
BM dans le contexte de I'I[dO étant encore
peu développée, nous nous sommes tour-
nés vers les études managériales. Notons
que ce type d’études a déja été mobilisé
dans le cadre de méta-analyses, notam-
ment pour compléter un corpus de tra-
vaux académiques et pour réduire le biais
de publication (Revelli & Viviani, 2013).
De plus, il n’est pas rare de conduire des
recherches académiques empiriques sur la
base de données secondaires provenant de
sources manageériales (voir Ayabakan et al.,
2017 ; Saldanha et al., 2017 ; Dalenogare et
al., 2018). Naturellement, ce type de don-
nées n’est pas exempt de limites, d’abord
parce qu’il est de nature déclarative, mais
aussi parce qu’un contrdle a priori sur le
contexte d’administration des questions
(instructions et consignes) n’est pas pos-
sible. L'explicitation des aspects méthodo-
logiques de collecte a donc aussi constitué
un critere de sélection des études outre
ceux qui sont décrits dans la suite.

Pour constituer le corpus empirique
servant de base a la méta-analyse, nous
avons convoqué trois canaux : (1) une
recherche systématique par mots clés'’
une fois par mois entre décembre 2016
et octobre 2017 sur Google.com, (2) une
veille par alertes Google mise en place en
février 2017 avec les mémes mots clés, et
(3) une veille directe mensuelle sur les sites
de plusieurs médias managériaux (Zdnet,
Forbes, CIO, CBR Online, Channel World,
Venturebeat, Cnet, TechRepublic, Business
Insider). La combinaison des trois canaux
a conduit apres la cloture du processus de
collecte fin Octobre 2017 a I'identification
d’'un ensemble d’études examinant 'intro-
duction de I'IdO et de l'industrie 4.0 par
les organisations en interrogeant divers

types de décisionnaires (Directeur géné-
ral, Directeur des systemes d’information,
Directeur d’exploitation, Directeur de la
donnée, Responsables d’unités, etc.). A ce
stade, nous avons poursuivi la procédure
avec vingt-six études (voir en Annexe B
les études retenues a ce stade). Elles ont
mobilisé la méme approche de collecte
de données et nous avons pu librement
accéder aux rapports exhaustifs de résultats.
Nous avons ensuite recherché au niveau de
chacune de ces vingt-six études les ques-
tions portant sur les motivations —bénéfices
associés a 1'ldO et celles portant sur les
challenges — risques anticipés. A la suite de
cette phase de lecture des rapports de résul-
tats, nous avons sélectionné les études ayant
interrogé explicitement les décisionnaires
sur les motivations —bénéfices ainsi que sur
les challenges — risques. Cette démarche a
conduit a sélectionner onze études parmi
les vingt-six (voir en Annexe C les onze
¢études sélectionnées). Elles représentent
une taille cumulée d’échantillons inter-
rogés de 8042 décisionnaires distribués
géographiquement sur les cing continents
et opérant dans une large variété d’indus-
tries (ex. énergies et ressources naturelles,
transport et logistique, agriculture, industrie
manufacturiere, machinerie industrielle,
produits de consommation, services tech-
nologiques, grande distribution). Les onze
¢tudes cumulent 102 items pour les moti-
vations — bénéfices et 107 items en ce qui
concerne les challenges — risques.

4.3. Le codage des études

L'agrégation des résultats des études
sélectionnées nécessite un codage préa-
lable homogene des items portant sur les
motivations —bénéfices associés a I'ldO, et
ceux portant sur les challenges — risques.
Ce codage s’appuie sur le cadre d’analyse

10Les mots clés utilisés pour la recherche Google : [“IoT” AND “Research”], [“IoT” AND “Survey”], [“I0T” AND
“Etude”], [“IoT” AND “Drivers”], [“IoT” AND “Challenges”], [“IoT” AND “Concerns”]
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Figure 2 : BM Canvas"
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du BM Canvas. Dans la suite, nous justifions
le choix de ce cadre d’analyse, rappelons
ses composantes, puis nous explicitons son
usage dans le cadre du codage.

4.3.1. Le BM Canvas

Le choix du BM Canvas comme cadre
d’analyse dans cet article est justifié par son
appropriation élevée par les organisations
(Bigelow & Barney, 2020) comme outil
pratique pour catégoriser et visualiser les
¢léments clés de la création, de la propo-
sition et délivrance de la valeur, et de la
capture de la valeur (Foss & Saebi, 2018). 11
est par conséquent un outil usuel pour les
praticiens comme pour les académiques, de

nombreux travaux empiriques le mobilisant.

Le BM Canvas est reconnu dans la litté-
rature (Sinkovics et al., 2014 ; Dijkman et
al., 2015 ; Arnold et al., 2016 ; Bigelow &
Barney, 2020) comme 'une des propositions
conceptuelles les plus holistiques et com-
pletes pour décrire le BM. Il architecture les
dimensions sous-jacentes du BM et met en
¢évidence les interrelations de complémen-
tarité entre lesdites dimensions (Sinkovics
et al., 2014 ; Foss & Saebi, 2018). Dans le

Bitis sur

Modele de

revenus

cadre de cet article, il permet d’inférer
de maniere inductive les dimensions du
BM affectées par I'l[dO et d’examiner les
changements.

Le BM Canvas suggere neuf composantes
pour le BM. Ces neuf composantes peuvent
étre distribuées au sein des trois principales
dimensions soulignées par Teece (2018
b). 1- Les ressources & compétences clés
(nécessaires a la création des offres et a
la mise en ceuvre du BM ; elles sont dis-
ponibles au sein de I'organisation). 2- Les
partenaires clés ou réseau de valeur (C’est
I’ensemble des acteurs externes, notam-
ment les tiers fournisseurs de ressources
& compétences complémentaires, avec
lesquels 'organisation coopere pour créer
et commercialiser ses offres). 3- Les activités
clés ou configuration de la valeur (ce sont
les opérations et activités mises en ceuvre
pour exploiter, combiner les ressources
& compétences clés et complémentaires
pour créer et délivrer les offres). Ces trois
premieres composantes du BM Canvas
renvoient a la dimension création de valeur.
4- La proposition de valeur. 5- Les canaux
ou réseaux de distribution. 6- Les segments
de clientele. 7- Les relations clients. Ces
quatre autres composantes suggérées par

1 Adapté de Osterwalder & Pigneur (2010) ; Arnold et al. (2016) ; Osterwalder et al. (2020)
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le BM Canvas renvoient a la proposition et
a la délivrance de la valeur. 8- La structure
des cotits (concerne les incidences finan-
cieres des ressources & compétences clés
et complémentaires mobilisées pour mettre
en ceuvre le BM). 9- Les modeles de revenus.
Ces deux dernieres composantes du BM
Canvas constituent la capture de la valeur.
Dans cet article, les composantes du BM
Canvas ont été légerement adaptées pour
tenir compte du contexte spécifique de
I'I[dO. Dans ce cadre les données transmises
par les capteurs constituent par exemple
une ressource clé (Schroeder et al., 2019) et
le cotlit pour se protéger contre les attaques
informatiques et les cotts engendrés pour
I'organisation en cas d’attaque réussie sont
aussi pris en compte au niveau de la struc-
ture des cotts. Les aspects concernant les
tiers fournisseurs de ressources & compé-
tences complémentaires et 'environnement
sont analysés au niveau des partenariats clés.

4.3.2. La construction du codage

Les études managériales exploitées dans
le cadre de cet article interrogent des déci-
sionnaires sur les motivations — bénéfices,
challenges — risques associés a I'introduction
de I'IdO. Plusieurs items proposés dans ces
¢études renvoient au BM et aux changements
du BM, ainsi qu’aux tiers fournisseurs de
ressources complémentaires. Exemples :
Etude 1. « Opportunité de générer des
revenus supplémentaires » ; Etude 2. « Cela
nous permettra d’entrer sur de nouveaux
marchés ou dans de nouvelles industries ».
Etude 5. « Capacité a vendre des produits

sous forme de services ». Etude 6. « Risque
de transition vers un modele connecté ou
aux performances imprévisibles ». Etude
8 « Manque de fournisseur capable avec
qui collaborer ». Etude 9. « Insuffisante
sensibilisation des clients ». Partant, nous
nous sommes appuyés sur la littérature
relative aux changements du BM et au PFI
pour analyser, dans une approche inductive,
les données collectées.

En conséquence, pour inférer de maniere
théorique les composantes du BM Canvas a
partir des données, nous avons convoqué
la procédure inductive a plusieurs niveaux
suggérée par Gioa et al. (2013). Cette pro-
cédure inductive se décline habituellement
en trois niveaux. Néanmoins, dans le cadre
de cet article, nous en mobilisons quatre
afin de mieux ancrer notre analyse dans la
littérature : (1) le premier niveau s’appuie
sur les items originaux proposés dans les
¢tudes sélectionnées ; (2) le deuxieme
niveau propose des construits combinant
plusieurs items originaux proches en termes
de sémantique ; (3) le troisieme niveau est
inféré a partir des construits identifiés ;
il correspond aux composantes du BM
Canvas ; (4) le quatrieme niveau permet
d’inférer les principales dimensions du BM
soulignées par Teece (2018 b). Par exemple,
le codage de l'item original « Réaliser des
économies de coilts en automatisant les
processus manuels » suivant la procédure
que nous venons de décrire se présente
comme suit. Niveau 1 ou theme : « Réaliser
des économies de cotits ». Niveau 2 ou
construit qui en découle : « Logique coiit ».
Niveau 3 ou composante du BM Canvas :

Figure 3 : Les liens entre les données empiriques
et la littérature mobilisée
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«Structure de cotits ». Niveau 4 ou dimen-
sion du BM : «capture de la valeur ». (Voir
en Annexes D et E des exemples de struc-
tures de codage pour les motivations —
bénéfices et les challenges — risques).

Le premier codage que nous avons effec-
tué a été confronté a un deuxieme codage
effectué par un membre de notre laboratoire
de recherche, spécialiste du MSI, mais ne
participant pas a la présente recherche. Ce
deuxieme codage a porté exclusivement sur
les motivations —bénéfices associés a I'ldO.
Il en est ressorti un taux de convergence de
73,5% (Kappa de Cohen : 0,648). Cependant,
en tenant compte des contraintes'? de
codage non prises en compte par le deu-
xieme codeur, le taux de convergence atteint
85,3% (Kappa de Cohen : 0,799). Le codage
final exploité pour les motivations — béné-
fices se fonde donc sur cette convergence
inter-codeurs, et sur les échanges entre les
deux codeurs a propos des autres items des
motivations — bénéfices. Cet étalonnage
effectué, le codage des challenges — risques

a été réalisé sans double codage. En effet, le
niveau de convergence inter-codeurs observé
pour les motivations — bénéfices associés a
I'IdO garantit un niveau satisfaisant de fiabi-
lité pour la mise en ceuvre de la procédure
de codage.

Les résultats du codage inductif, passés
en revue et discutés a plusieurs reprises au
sein de I'équipe de recherche, présentent
un ensemble de 98 construits (49 au niveau
des motivations — bénéfices, 49 au niveau
des challenges — risques). L'identification
des différentes composantes du BM Canvas
s’appuie sur cet ensemble de construits. Le
tableau 2 présente la structure hétérogene
qui se dégage. Les ressources & compétences,
la proposition de valeur, les activités clés, les
partenariats clés constituent respectivement
les composantes du BM agrégeant le plus
grand nombre de construits relatifs aux moti-
vations — bénéfices. On retrouve quasiment
le méme socle, avec toutefois la structure des
cotts en remplacement de la proposition de
valeur, pour les challenges — risques.

Motivations & Bénéfices Challenges & Risques
Construits Poids des Construits Poids des
Composantes du BM . oz

associés composantes associés composantes
Proposition de valeur 7 14% 3 6%
Ressources & Compétences clés 14 29% 12 24%
Activités clés 7 14% 9 18%
Partenariats clés 7 14% 17 35%
Structure des couts 5 10% 7 14%
Segments de clientele 2 4% 1 2%
Relations avec les clients 2 4% 0 0%
Réseau de distribution 0 0% 0 0%
Modeles de revenus 5 10% 0 0%
Total 49 100% 49 100%

Tableau 2 : Importance des composantes du BM
dans le corpus empirique

corpus n’'interroge par ailleurs en profondeur
les décisionnaires sur les aspects relatifs a I'in-
terface client (pas d’items sur la distribution,

Comme cela est observable, aucun construit
n’a été associé a la composante réseau de
distribution. Aucune des onze études du

2 par exemple, si une étude présente deux items 2 la sémantique proche, ils ne peuvent étre fusionnés
en un seul theme, et ne peuvent non plus étre inférés vers le méme construit. Les deux items doivent par
conséquent étre codés différemment avec I'introduction d’une variante ou le recours a un autre construit
proche. Autrement, I'algorithme développé va ignorer I'un des deux items pour le calcul des ordres de
consensus sur les construits.
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tres peu d’items concernant les relations avec
les clients et les segments de clientele). Cela
constitue une limite aux conclusions pouvant
étre faites sur ces aspects. Toutefois, plusieurs
travaux récents (Dijkman et al., 2015 ; Arnold
etal.,2016;Kiel et al., 2017) qui ont mobilisé
le BM Canvas soulignent aussi que le réseau
de distribution semble peu considéré par
les organisations et est faiblement sollicité
pour tirer profit de I'introduction de I'ldO.
Les segments de clientele semblent aussi
secondaires selon plusieurs travaux (Arnold
etal.,2016;Kielet al.,2017). Ils semblent en
revanche importants selon les résultats que
présentent Dijkman et al. (2015).

4.4. Lalgorithme d’agrégation

Notre méta-analyse est double puisque
nous avons considéré les construits relatifs
aux bénéfices — motivations associés a 'ldO
et les construits relatifs aux challenges —
risques de facon indépendante. On décrit ici
la démarche pour un ensemble de construits
abstraitnoté C = {c,, .. .,cp} identifiés sur un
ensemble d’études E = {e, ..., eq}.

Pour chaque étude ek, on dispose de la
fréquence observée f(c, ) pour le construit
¢ lorsqu’il est présent. Cette distribution per-
met de déduire un ordre sur les construits
inférés pour chaque étude : ¢ est préféré ac,
pour I'étude e, si f(c,e) > f(c, e). Pour les
comparer a I’échelle du corpus, 'objectif est
d’établir un ordre consensus permettant d’ob-
tenir une cartographie globale des construits
des plus aux moins significatifs pour les déci-
sionnaires interrogés. Cependant, les études
étant indépendantes avec des échantillons de
tailles distinctes, et les construits n’étant pas
présents de maniere uniforme au niveau de
chaque étude, un ordre induit uniquement
par les sommes de fréquences sur 'ensemble
des études n’est pas pertinent. Les construits
ont donc été comparés deux a deux sur I'en-
semble des €tudes : pour chaque paire {¢,c;}
de construits, on calcule la différence diff(c,c)
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des fréquences au niveau des études ou ¢, et
¢,sont présents. Lobjectif est alors de trouver
un ordre total surI'ensemble C des construits
qui soit le « plus consensuel » avec les relations
de préférences entre paires. Ce probleme
peut se modéliser plus précisément a I'aide
d’un graphe. Considérons le graphe orienté
pondéré par diff, appelé dans la suite graphe
des préférences G, dont les sommets sont
les construits, et pour lequel il existe un arc
entre le construit ¢, etle construit ¢, si diff(ci,qj)
> 0. Les arcs sont pondérés par la différence
diff(c, €). Sice graphe est sans circuit, il existe
un ordre entre les sommets qui suit 'orienta-
tion des arcs et cet ordre est une solution du
probleme. Mais, dans notre cas, les graphes
contiennent un circuit et le probleme revient
donc a rechercher les arcs a retourner dans
G, de somme de poids minimal pour obtenir
un ordre qui est compatible avec I'orienta-
tion des arcs de G, et dont on déduira un
ordre entre les construits de C. La figure 3
ci-dessous donne un exemple d’un graphe
Gp avec 5 construits. Ce graphe contient un
seul circuit (c, ¢, c,, ¢,) dont les poids des
arcs sont les seuls indiqués. Lobjectif est de
trouver les arcs a retourner de somme de
poids minimal pour enlever ce circuit : ici il
suffit de retourner I'arc (c,,c,) de poids 10.
On en déduit alors un ordre optimal sur C (c,,
¢, ¢, ¢, ¢,) qui est compatible avec toutes
les orientations des arcs.

Ce probleme, connu dans la littérature
sous le nom de probleme de Kemeny ou
de recherche d’un ordre médian (Charon
et al., 1996), est un probleme difficile dont
la résolution s’effectue par une méthode de
Branch & Bound et nous renvoyons a 'article
récent de Guénoche (2017) pour les détails
de calculs.

5. RESULTATS

Les construits qui apparaissent au début
de l'ordre consensus sont les construits rela-
tifs aux motivations — bénéfices, challenges



BENEFICES ET RISQUES DE L'IDO : QUE POUVONS-NOUS EN APPRENDRE A PROPOS DU CHANGEMENT DU BUSINESS MODEL ?

Figure 4 : Graphe orienté G, de préférences entre construits
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— risques prioritaires (les plus cités d’'une
étude a l'autre et ayant les fréquences asso-
ci¢es les plus élevées) selon les décision-
naires interrogés. A contrario, les construits
en fin d’ordre sont relatifs aux aspects qui
semblent secondaires selon les décision-
naires. Dans la suite, nous analysons ces
deux catégories de construits, prioritaires
et secondaires selon I'ordre consensus,
puis proposons une analyse croisée selon
le prisme bénéfice/risque. (Voir en Annexe
F une représentation récapitulative)

5.1. Les motivations — bénéfices
a I’'introduction de I'ldO

Préalablement a I'analyse des motivations,
il convient d’identifier les aspects du BM les
plus concernés par I'introduction de I'IdO.
Si les résultats de la méta-analyse des moti-
vations — bénéfices suggerent que presque
toutes les facettes du BM sont concernées
par l'introduction de I'ldO, excepté le réseau
de distribution, la dimension création de
valeur est potentiellement la plus affectée.
La majorité des motivations — bénéfices de
I'introduction de I'ldO sont associés a cette
dimension (57,1%).

Comme évoqué précédemment, les
limites du corpus d’études managériales
exploitées ont pu conduire a la non-prise

en compte du réseau de distribution dans
la construction du codage et des résultats,
meéme si de récentes études (Dijkman et al.
2015 ; Arnold et al., 2016 ; Kiel et al., 2017)
ont aussi établi que le réseau de distribution
estloin d’étre un aspect prioritaire dans le
contexte de I'IdO.

Pour I'analyse de I'ordre consensus, nous
distinguons (1) les motivations prioritaires
(25 premiers construits) pour les décision-
naires interrogés et (2) les motivations
secondaires (24 derniers construits).

Les motivations — bénéfices priovitaires.
Sappuyant sur les 25 premiers construits de
I’'ordre consensus, les motivations — béné-
fices prioritaires de I'introduction de I'ldO
concernent principalement la création de
valeur (14 construits). Ils concernent prin-
cipalement les améliorations d’efficacité et
d’efficience, 'optimisation de I'usage des
ressources et capacités internes, la mise
en place de nouveaux processus. Parmi les
autres construits ressortant au début de
I'ordre consensus, 7 concernent la capture
de la valeur. Ils sont relatifs a 'améliora-
tion de la rentabilité, la mise en place de
nouveaux flux de revenus, mais aussi a la
réalisation d’économies sur les cotits (opé-
rationnels notamment). La proposition et la
délivrance de la valeur ne sont soulignées
qu’a travers 4 construits relatifs notamment
al’'opportunité qu’ouvre I'ldO d’améliorer
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N° Motivations - Bénéfices associés a I'ldO BM Canvas
1 Améliorer le monitoring de la performance pour un service amélioré
6  Collecter de nouvelles données
7 Analyser la donnée
8  Améliorer I'efficacité opérationnelle (des ressources)
9  Améliorer lefficacité du systeme IT
14 Optimiser la productivité des RH
17 Optimiser la durée de vie des actifs (machines et équipements)
Ressources &
18 Optimiser la productivité des ressources et capacités 3 (ex. améliorer la Capacités Clés
productivité) (14 construits |
2 oz . . %
19 Optimiser la productivité des ressources et capacités 1 (ex. optimiser 29%)
I'utilisation des actifs)
27  Extraire de nouveaux insights
38 Optimiser la productivité des ressources et capacités 2 (ex. réduire le
temps d’immobilisation des machines)
40 Pouvoir réaliser a distance les mises a jour des machines et
équipements
43 Optimiser la sécurité des RH
46 Investir dans la technologie
28  Dépasser la concurrence
31 Se focaliser davantage sur 'environnement
32 Nouvelle législation
) ) o ) ) ) Partenariats Clés
33 Régulation (satisfaire les exigences réglementaires) (7 construits |
. 14%
34  Imiter la concurrence %)
47 Coopétition (coopération entre concurrents pour réduire les risques
dans un environnement incertain)
48  Menace des nouveaux entrants et start-ups
2 Améliorer I'efficacité organisationnelle
5 Nouveaux process
10 Amélioration des process
o ) Activités Clés
16 Prendre des décisions rapidement (7 construits |
) . _— 14%)
21  Répondre a la demande d'utilisateurs finals
35 Améliorer I'efficacité organisationnelle 2 (ex. améliorer la
communication entre départements)
36 Améliorer le time to market

Tableau 3 : Résultats de la méta-analyse des motivations — bénéfices
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N° Motivations - Bénéfices associés a I'ldO BM Canvas
1 Changer de proposition de valeur (ex. changer notre BM actuel,
adopter de nouveaux BM)
1s Améliorer la proposition de valeur (ex. améliorer qualité de service, -
améliorer compétitivité) 3
2
20  Proposer une offre globale cohérente Proposition de g.
valeur g-
41 Améliorer la différenciation de la marque (7 construits | 3
o)
- - . . 14%) by
42 Servicisation (ex. commercialiser des produits comme des services) &
=
44 Créer une nouvelle proposition de valeur (ex. améliorer innovation é
produit, étendre le portefeuille produits) 2
o
49 Prix (ex. proposer le méme produit a un prix inférieur) &
—
Réseau de :
distribution g
. )
(aucun construit £
| 0%) ~
-
o . o . =
Pénétrer un nouveau segment ou marché 2 (ex. réaliser de la croissance a
24 4 Segments de ]
sur des marchés connexes) 3
o clientele a
2% Pénétrer un nouveau segment ou marché 1 (ex. adresser de nouveaux (2 construits | 4%) | &,
clients) %
N
30  Améliorer 'expérience client Relations avec
les clients
45  Améliorer la connaissance client (2 construits | 4%)
3 Nouveaux revenus provenant de produits nouveaux
. . Q
4 Nouveaux revenus provenant de produits existants =
Modele de revenus g
13 Améliorer la rentabilité (5 construits | a
10%) a
22 Nouveaux revenus o
o
. <
29 Revenus récurrents S
9]
. N X g
12 Logique de couts (réduire les cotts) ~
S
23 Améliorer la transparence et la prévisibilité des cotts Structure des g
s N o Colts 2
25 Réduire les cotts récurrents, opérationnels . a
(5 construits | a
P PO, 9 =y
37  Réduire les cots liés aux pertes et vols 10%) Z
39  Réduire les cots liés au cycle de vie
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la proposition de valeur, de se lancer sur
de nouveaux segments et marchés.

Les motivations — bénéfices secondaires.
Ils s’appuient sur les 24 derniers construits
de 'ordre consensus. Dans cette deuxieme
partie de 'ordre, la création de valeur trans-
parait a nouveau de maniere importante
(14 construits). La moitié des construits
référant a cette dimension est relative a
I’environnement de I'organisation. Plus
précisément, prendre avantage ou s’aligner
sur la concurrence, anticiper les menaces
des start-up et autres nouveaux entrants
potentiels, s’aligner sur les évolutions régle-
mentaires semblent secondaires selon les
décisionnaires interrogés en termes de
motivations a I'introduction de I'IdO. Six
construits renvoyant a la proposition et
a la délivrance de la valeur apparaissent
également parmi les motivations secon-
daires. Notamment les aspects relatifs a la
disruption ou au changement radical de la
proposition de valeur, par une différentia-
tion forte, la création d’une nouvelle offre,
ou la servicisation (substitution de I'offre
classique par une approche as-a-service).
Dans cette deuxieme partie de I'ordre
consensus, les quatre construits restant
réferent a la capture de la valeur et sont
relatifs notamment aux aspects de réduc-
tion des colts (pertes et vols, cycle de vie
des équipements) et a la mise en place de
revenus récurrents.

On retiendra que les motivations — béné-
fices a I'introduction de I'l[dO concernent
en majorité la création de valeur. De nom-
breux construits renvoyant a cette dimen-
sion du BM figurent également parmi les
motivations prioritaires pour I'introduction
de I'IdO. Les opportunités qu’ouvre cette
technologie pour mettre en place de nou-
veaux modeles de revenus apparaissent
aussi parmi les motivations prioritaires.
En revanche, I'alignement sur les évolu-
tions de I'environnement (réglementaire,
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concurrentiel) et la disruption de la pro-
position de valeur semblent secondaires.

5.2. Les challenges -
risques de l’'introduction
de I'ldO

Avant l'analyse des résultats de ce deu-
xieme volet, nous identifions les dimensions
du BM les plus sujettes a des challenges
—risques lors de I'introduction de I'ldO.

Il s’agit essentiellement de la création de
valeur a laquelle sont associées 77,6% des
difficultés, inquiétudes et incertitudes rela-
tives a I'usage de I'ldO. Plus précisément,
cela concerne les inquiétudes et difficultés
relatives a la technologie, aux données, aux
tiers fournisseurs de ressources complé-
mentaires et a I'infrastructure. Plusieurs
inhibiteurs organisationnels (difficultés
d’intégration entre différentes technologies,
volonté insuffisante, etc.) sont aussi relevés
par les décisionnaires. Ils soulignent aussi
les risques de sécurité que pose I'usage de
I'IdO. Pour la proposition et la délivrance
de la valeur, les risques du changement,
ainsi que l'insuffisante connaissance de
I'IdO par les clients sont pointés.

Les challenges — risques prioritaires.
Parmi les 25 premiers construits de I'ordre
consensus des challenges — risques, 17
renvoient a la création de valeur. Cette
dimension concentre une part essentielle
des inquiétudes et incertitudes des organi-
sations relatives a I'introduction de I'IdO.
Elles s’inquietent notamment de difficultés
relatives aux données IdO (leur accessibilité,
leur intégrité ou qualité, leur stockage, leur
exploitation pour en tirer des informations),
a l'infrastructure héritée (legacy) et a la
disponibilité insuffisante de compétences
au sein de I'organisation, a I'incapacité a
identifier les tiers fournisseurs de ressources
complémentaires. Elles expriment aussi des
incertitudes relatives a la technologie émer-
gente de I'IdO. Elles soulignent également
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Tableau 4 : Résultats de la méta-analyse des challenges — risques

N°

Challenges - Risques associés a I'ldO

BM Canvas

13
17
23
24
30

33
36
42
44

Difficultés pour extraire de nouveaux insights
Difficultés pour stocker, centraliser les données
Difficultés a accéder aux données

Machines et équipements hérités (ex. besoin de rétrofit)
Insuffisance des compétences/capacités des RH
Intégrité faible des données

Absence d’équipe dédiée, de leadership

Systeme IT hérité

Insuffisance de I'expertise interne

Difficultés pour analyser les données

Incertitudes a propos de la propriété et la portabilité des données
Faiblesse de l'infrastructure technologique

Ressources & Capacités
Clés
(12 construits | 24%)

11
12

18
21
26
27
32

34
35
39

41
43

47

Difficultés pour identifier les bons partenaires (complexité de
I’écosysteme)

Insuffisance, manque d’interopérabilité

Aspects socié¢taux (ex. destruction d’emplois)

Non fiabilité de la technologie

Non maturité de la technologie

Non maturité des normes et standards

Non consolidation des normes et standards pour qu’il n’en reste
qu’un petit nombre

Non homogénéité des normes et standards

Aspects soci¢taux (ex. inquiétudes exprimées par les politiques et la
société civile)

Absence, insuffisance de solutions sur-mesure

Absence, insuffisance de fournisseurs pertinents

Régulation contraignante

Absence de standards ouverts (open source)

Exigences des clients a propos des standards

Incertitudes a propos de la stabilité et de la pérénité des partenaires
Faiblesse de l'insfrastructure publique

Incertitudes a propos de I'environnement économique

Partenariats Clés
(17 construits | 35%)

14
20

22
28
29
37
49

Lentreprise ne s’est pas encore suffisamment penchée sur le sujet
de I'ldO

Difficultés d’intégration IT-OT

Difficultés 2 monter en charge

Insuffisance/absence de la perception des apports bénéfiques de
I'1do

Délais de réalisation (trop) longs

Absence de stratégie pour tirer profit de la donnée

Barrieres internes a 'organisation

Insuffisance/absence de volonté et de stratégie du top management
Pas de besoin précis pour I'instant

Activités Clés
(9 construits | 18%)

(SINIISUOD GC) INJ[EA IP WONEII)
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38
48

Risque résultant du changement de proposition de valeur pour un
modele connecté

Offre non adaptée (ex. les produits ou services ne proposent pas
d’aspects IdO pertinents)

Absence de business case

Proposition de valeur
(3 construits | 6%)

Réseau de distribution
(aucun construit | 0%)

46

Insuffisance de la notoriété de 'ldO aupres de clients

Segments de clientele
(1 construit | 2%)

Relations avec les
clients
(aucun construit | 0%)
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N° Challenges - Risques associés a I'ldO BM Canvas
Modele de revenus
(aucun construit | 0%)
@]
o
2 Failles de sécurité =
=
3 Risques de violation de la confidentialité g 8
2 e
6 Risques de sécurité g °
. g5
8  Ticket d’entrée élevé Structure des colts | 2 <
(7 construits | 14%) |~ =
15 Incertitude sur le ROI g
19 Problemes de confidentialité 3
25 Récurrence de certains colts (ex. abonnement a des solutions
logicielles pour traiter la donnée)

des inhibiteurs surtout organisationnels
comme I'insuffisante perception des béné-
fices de I'IdO, I'insuffisante volonté, les
difficultés pour faire monter en charge les
plateformes IdO.

Au niveau de la capture de la valeur, 7
construits traduisent les inquiétudes et
incertitudes prioritaires des organisations a
propos des risques de sécurité et de confi-
dentialité, des colts d’entrée ou récurrents,
et du retour sur investissement. Un dernier
construit relatif au risque lié¢ au changement
(transition vers une approche connectée) de
la proposition de valeur réfere a la dimen-
sion proposition et délivrance de la valeur.

Les challenges — risques secondaires.
Dans cette deuxieme partie de I'ordre
consensus, sur les 24 construits classés,
21 renvoient a la création de valeur et
concernent des inquiétudes et incertitudes
relatives a la technologie de I'ldO, la capacité
a analyser les données IdO, la propriété et
la portabilité (transférabilité) des données
IdO, I'insuffisance ou I'absence de straté-
gie, les barrieres internes. Les trois autres
construits concernent la proposition et
la délivrance de la valeur et sont relatifs a
des aspects comme des produits inadaptés
(pour étre couplés avec des offres IdO) et
I'insuffisante connaissance de I'ldO par
les clients.
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Globalement, on retiendra pour les
challenges — risques dans le cadre de l'in-
troduction de I'l[dO que I’essentiel des
inquiétudes et incertitudes se rapporte
a la création de valeur, dimension égale-
ment source de la majorité des motivations
— bénéfices. Au rang des inquiétudes et
incertitudes prioritaires, il est notamment
évoqué les risques de sécurité et de confi-
dentialité, le niveau élevé des colits initiaux
et la récurrence des cotts d’exploitation
1dO, les difficultés relatives aux données
IdO et les difficultés organisationnelles.

5.3. Analyse croisée

L'analyse croisée des motivations —béné-
fices et des challenges — risques que nous
proposons se concentre sur les trois prin-
cipales dimensions du BM suggérées dans
la littérature (Teece, 2018 b).

Création de valeur. Lessentiel des moti-
vations et bénéfices de l'introduction de
I'IdO se rapporte a cette dimension du BM
dont plusieurs aspects prioritaires comme
les opportunités qu’ouvre I'ldO pour mettre
en place de nouveaux processus ou pour
am¢liorer I'efficacité et I'efficience des res-
sources. Néanmoins, des facteurs comme
la dette technologique liée entre autres
aux systemes et a I'infrastructure hérités,
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Tableau 5 : Synthese des changements prioritaires du BM
dans le contexte de I'IdO et des potentiels inhibiteurs de changement

du BM

Bénéfices de I'IdO et changements

Challenges et risques de I'IdO et
inhibiteurs des changements du BM

ressources clés

Améliorer I'efficacité de I'exploitation des

Dette technologique

et délivrance | valeur

de la valeur Adresser de nouveaux marchés

Création - )
de valeur Difficulté a identifier des tiers détenteurs
Mettre en place de nouveaux processus de ressources complémentaires
indispensables
Proposition Améliorer ou changer la proposition de

Risques d’une transition vers une
approche connectée

Réaliser des économies de colts

Capture opérationnels
de la valeur

revenus

Mettre en place de nouveaux modeles de

Cots initiaux et récurrents liés a
I'infrastructure IdO

Problemes de sécurité et confidentialité

les difficultés a propos des données, la
détection des fournisseurs de ressources
complémentaires capables de soutenir
I'organisation pour I'exploitation de I'ldO
peuvent toutefois inhiber les initiatives
des organisations pour tirer profit de ces
opportunités.

Proposition et délivrance de la valeur.
Peu de motivations et challenges pour
lintroduction de I'ldO réferent globale-
ment a cette dimension. Les perspectives
qu’ouvre I'ldO pour améliorer ou changer
la proposition de valeur représentent 'une
des motivations les plus fortes pour l'in-
troduction de I'IdO selon les répondants,
qui soulignent réciproquement les risques
relatifs a la transition vers une approche
connectée. La disruption de la proposition
de valeur apparait a ce titre une motiva-
tion secondaire. Les perspectives qu’ouvre
I'IdO pour améliorer la connaissance et
Pexpérience client apparaissent également
secondaires. En revanche, s’appuyer sur
I'IdO pour adresser de nouveaux marchés,
de nouveaux clients, fait partie des motiva-
tions les plus importantes.

Capture de la valeur. Les opportunités
de réaliser des économies de cotts, notam-
ment opérationnels, constituent 'une des
motivations prioritaires pour I'introduction
de I'IdO. En revanche, les co(ts initiaux et
les cotits récurrents liés a 'exploitation de
I'IdO sont percus comme des challenges
importants. Les risques de sécurité et de
confidentialité auxquels s’exposent les orga-
nisations dans le contexte de I'IdO, et les
couts supplémentaires qui en découlent,
sont également percus comme des challen-
ges majeurs. IIs peuvent inhiber les initia-
tives des organisations pour tirer profit des
opportunités qu’ouvre cette technologie
émergente.

6. DISCUSSION :
PLUSIEURS LEVIERS

POUR FAIRE EVOLUER LE
BUSINESS MODEL LORS DE
LINTRODUCTION DE L'IDO

Suite a la méta-analyse, les résultats
obtenus sont mis en perspective avec la
littérature sur les changements du BM ce
qui permet d’élaborer des propositions et
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questions théoriques concernant les leviers
d’évolution du BM dans le contexte de I'[dO.
Ces réflexions ouvrent plusieurs voies de
recherche futures.

6.1. Des leviers du changement
du Business Model

Deux points focaux ressortant des résul-
tats de la méta-analyse (la reconfiguration
de la création de valeur et la mise en place
de nouveaux modeles de revenus) consti-
tuent des axes potentiels de changement
des BM établis.

6.1.1. La reconfiguration
de la création de valeur

Dimension du BM a laquelle est associée
la majorité des motivations — bénéfices et
challenges — risques pour I'introduction de
I'IdO, la création de valeur concentre aussi
une grande partie des motivations priori-
taires de I'introduction de I'ldO : améliorer
I'efficacité et 'efficience des ressources,
optimiser la durée de vie des ressources,
améliorer la productivité des RH, améliorer
les process, mettre en place de nouveaux
process, etc. Metallo et al. (2018) établissent
notamment cette dimension du BM comme
le pilier bénéficiant le plus d’attention dans
le contexte de I'I[dO. Plusieurs autres travaux
récents (Dijkman et al., 2015 ; Arnold et al.
2016 ; Kiel et al., 2017 ; Tesch et al., 2017)
observent également que cette dimension
du BM fait partie des priorités de reconfi-
guration dans le cadre de I'introduction de
I'IdO. La proposition suivante peut alors
étre formulée :

Proposition 1 : La création de valeur est
la dimension la plus motrice pour engager
des changements du BM dans le contexte
de I'IdO.

Pour la mise en place réussie de ces
reconfigurations, les organisations
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s’appuient sur des ressources & compé-
tences indispensables fournies par des
tiers, notamment les plateformes IdO. Elles
agregent souvent une variété d’outils et
d’applications proposés par I'éditeur de la
plateforme ou par des développeurs tiers.
Par exemple, Renault a conclu un accord
avec Google Cloud Platform pour s’appuyer
sur les ressources analytiques mises a dis-
position par ce dernier sur sa plateforme.
Accéder a de telles ressources analytiques
permet a Renault de mieux analyser les
données collectées dans ses usines via son
infrastructure IdO. L'analyse en continu des
flux de données IdO permet a I'industriel
d’identifier des sources d’inefficience et des
pistes de reconfiguration a mettre en ceuvre
au niveau de son systeme d’activités et de
création de valeur. Ce faisant, il tire aussi
mieux profit de ses investissements IdO.

Proposition 2 : Le recours a des res-
sources & compétences complémentaires
est essentiel pour la mise en place réussie
des changements au niveau de la création
de valeur.

Intégrant généralement des technologies
récentes, les plateformes IdO sont souvent
des sources d’opportunités et d’options
digitales (Rolland et al., 2018) pour les
organisations dont elles soutiennent les
initiatives de changement. Leur mobilisa-
tion s’opere toutefois en interaction avec
les systemes et infrastructures actuels de
I'organisation, les compétences et connais-
sances disponibles en interne, la culture
organisationnelle. Parce que ces derniers
sont parfois ou souvent en situation de gap
négatif (dette technologique), ils peuvent
inhiber les perspectives de reconfigura-
tion qu’ouvre I'IdO et rendre colteux les
changements ciblés (Rolland et al., 2018 ;
Schroeder et al., 2019). Les résultats de
la méta-analyse mettent en évidence les
inquiétudes des décisionnaires interrogés
a propos de ces aspects organisationnels.
Linfrastructure héritée est considérée



BENEFICES ET RISQUES DE L'IDO : QUE POUVONS-NOUS EN APPRENDRE A PROPOS DU CHANGEMENT DU BUSINESS MODEL ?

comme un challenge important de méme
que l'insuffisance des compétences dispo-
nibles. De récents travaux (Schroederet al.,
2019 ; Warner & Wiger, 2019) engagent a
ne pas mésestimer I'importance de tels
facteurs inhibiteurs.

Proposition 3 : Plus la dette technologique
est importante, plus le risque d’échec de la
reconfiguration de BM est élevé.

Néanmoins, la dette technologique et ses
sources (infrastructure héritée, dépendance
de sentier, inertie organisationnelle, com-
pétences disponibles, insuffisante volonté,
etc.) peuvent aussi constituer des opportu-
nités pour initier des changements en pro-
fitant des options technologiques qu’ouvre
I'introduction de I'IdO. Ces dernieres ne
sont alors pas a opposer a la dette tech-
nologique dans une approche duale. Elles
sont plutdt interdépendantes. L'organisation
peut par exemple s’appuyer sur les oppor-
tunités qu’ouvre I'ldO pour réduire sa dette
technologique. En revanche, la mise en
place de changements s’appuyant sur 'ldO
peut conduire, de maniere volontaire ou
involontaire, a introduire une nouvelle
forme de dette (Rolland ez al., 2018).

6.1.2. La mise en place du BM dual

Parmi les motivations prioritaires pour
l'introduction de I'ldO, les décisionnaires
interrogés évoquent les opportunités
qu’ouvre cette technologie pour mettre en
place de nouvelles formes de revenus. Les
perspectives qu’ouvre I'ldO pour adresser
de nouveaux clients ou marchés sont égale-
ment considérées comme une motivation
importante. Les répondants estiment en
revanche que la disruption de la proposition
de valeur (création d’une nouvelle propo-
sition de valeur, différenciation forte sur
la marque, substitution de l'offre par une
approche as-a-service) est une motivation
secondaire. Dans le cadre de I'introduction
de I'IdO, il est donc envisageable d’adresser

de nouveaux marchés (Steininger, 2019)
et de mettre en place de nouvelles formes
de revenus sans initier un changement
radical de l'offre actuelle de produits et/
ou services. Les travaux récents de Laudien
& Daxbock (2016) suggerent a cet effet la
mobilisation d’une configuration duale avec
la mise en place d’'un nouveau BM distinct
du BM conventionnel de 'organisation.
Laudien & Daxbock (2016) suggerent que
les organisations établies en I'occurrence
pourront ainsi continuer a adresser leurs
marchés classiques avec leurs BM conven-
tionnels. Tout en testant parallelement de
nouveaux BM s’appuyant de maniere impor-
tante sur I'IdO pour adresser les nouveaux
segments émergents. Une maniere pour
elles de réduire la menace sur la survie de
I'organisation en cas d’échec des approches
IdO tout en exploitant les opportunités
qu’elles ouvrent pour mettre en place de
nouveaux revenus. EDF et Sowee consti-
tuent une illustration de cette configuration
duale. Lancé par EDF, Sowee est en effet un
fournisseur d’électricité a part entiere qui
commercialise une offre s’appuyant sur une
station domotique connectée pouvant étre
pilotée a distance, a partir d'un smartphone
par exemple. Sowee ouvre pour EDF de
nouveaux flux de revenus, sur un marché
nouveau (celui de la maison connectée).
Parallelement, EDF poursuit la commercia-
lisation de ses offres conventionnelles sur
son marché classique.

Proposition 4 : Le BM dual est la confi-
guration la plus adaptée pour tirer profit
de I'IdO.

Plusieurs auteurs (Markides, 2013, 2015 ;
Massa et al., 2017 ; Teece, 2018 b) sou-
lignent également l'intérét de I'approche
duale qui a par ailleurs I'avantage de limiter,
au moins en partie, I'influence inhibitrice
de plusieurs aspects organisationnels dis-
cutés précédemment, comme la résistance
de parties prenantes internes, la dépen-
dance de sentier. Teece et al. (1997 p.520)
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soulignent aussi que 'approche duale peut
faciliter 'introduction d’une nouvelle tech-
nologie qui implique parfois de nouveaux
processus organisationnels ne pouvant étre
mis en place sans une radicale reconfigu-
ration de la structure organisationnelle
existante. Elle souleve néanmoins d’autres
challenges organisationnels : comment
¢éviter les conflits entre les deux BM pour
exploiter les ressources & compétences
clés et complémentaires, comment éviter
les confusions et biais cognitifs dans la prise
de décision (Chesbrough, 2010 ; Massa et
al., 2017). Pour adresser ces challenges,
certains auteurs suggerent les mécanismes
de 'ambidextrie organisationnelle dont
les méthodes permettent a I’'organisation
d’opérer de maniere alignée et efficace
ses activités conventionnelles en s’ap-
puyant sur ses ressources & compétences
actuelles, tout en explorant simultanément
de nouvelles perspectives avec le déve-
loppement ou I'acquisition de nouvelles
ressources & compétences pour s’aligner
sur un environnement changeant (Krantz
et al., 2010).

Proposition 5 : Plus I'organisation est
ambidextre, plus elle saura tirer profit de
I'IdO.

Peu de travaux examinent cependant
de maniere empirique comment les orga-
nisations mettent en oeuvre avec succes
ces mécanismes organisationnels pour le
changement du BM (Krantz et al., 2016)
dans le contexte de I'IdO.

6.2. Les mécanismes
et formes de changement
du Business Model

Nous discutons dans cette section les
mécanismes et les formes de changement.
Nous suggérons ensuite une approche
prudente du changement.

6.2.1. Les mécanismes
du changement du BM

Dans I'ordre consensus sur les motiva-
tions — bénéfices, 'ensemble des motiva-
tions relatives a I'alignement sur les évo-
lutions de I'environnement apparaissent
secondaires. Autrement dit, s’aligner sur
I’environnement ne fait pas partie des
motivations les plus importantes pour
I'introduction de I'ldO selon les décision-
naires interrogés. Cela suggere, partant des
conceptualisations théoriques proposées
par la littérature (Demil & Lecocq, 2010 ;
Sosna et al., 2010 ; Foss & Saebi, 2017 ;
Saebi et al., 2017) que le changement
du BM dans le cadre de l'introduction
de I'ldO serait peu émergent. Il serait en
conséquence davantage volontaire, guidé
par des choix managériaux délibérés.

Proposition 6 : La probabilité d’'un chan-
gement de BM par émergence est inférieure
a celle d’un changement délibéré.

Néanmoins, plusieurs possibilités de
changements induits par I'dO ne peuvent
étre exclusivement associées a un méca-
nisme volontaire ou a un mécanisme
émergent. Par exemple, la mise en place
de nouveaux processus pour « améliorer
la surveillance des machines pour une
meilleure maintenance »"° (composante
ressources & compétences) en contexte
industriel en s’appuyant notamment sur
les données transmises par des capteurs
embarqués peut étre analysée a la fois
comme un changement volontaire et un
changement émergent. La mise en place de
tels processus de surveillance peut en effet
résulter d’initiatives managériales délibérées
pour anticiper les pannes des machines et
équipements. Elle peut aussi résulter de la
nécessité pour l'organisation de s’aligner
sur les évolutions de la réglementation (ex.
suivi de la performance énergétique des
machines, équipements, batiments dont il

B Jtem original traduit
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faut rendre compte dans le rapport annuel
de développement durable ou RSE requis
pour certaines organisations en France).
Plus généralement, et comme souligné
par Demil et Lecocq (2010), les approches
volontaires et émergentes des changements
du BM peuvent étre interdépendantes et
alors difficiles a dissocier.

6.2.2. Les formes du changement
du BM

Les motivations — bénéfices prioritaires
associés a I'introduction de I'l[dO ren-
voient peu a la disruption. Plus générale-
ment, les reconfigurations des trois princi-
pales dimensions du BM sont souvent de
nature incrémentale en visant des optimi-
sations et améliorations. Elles affectent en
revanche toutes les composantes du BM
excepté le réseau de distribution. Partant
de la conceptualisation de Foss & Saebi
(2017), nous pouvons en conclure que le
changement du BM lors de I'introduction
de I'IdO dans les organisations est davan-
tage de forme adaptative. Suppatvetch et
al. (2019) soulignent par exemple que
pour tous les types de BM basés sur la
servicisation, I’'IdO est généralement
mobilisé pour les adapter en permettant
notamment a ’organisation d’étendre
sa proposition de valeur actuelle sans la
changer de maniere radicale. Laudien &
Dixbock (2016) observent également a
partir d’'une étude de cas multiples que
les usages les plus nombreux de I'ldO
visent généralement des changements de
nature incrémentale comme la reconfi-
guration de processus opérationnels, la
reconfiguration de relations avec les four-
nisseurs de ressources complémentaires,
la proposition de services additionnels a
I'offre classique.

Proposition 7 : Le changement du BM
dans le contexte de I'ldO est essentiellement
de nature adaptative.

6.2.3. Une approche prudente
du changement du BM

De maniere générale, les décisionnaires
interrogés expriment plusieurs motivations
pour I'introduction de I'IdO. Ils expriment
également de nombreuses inquié¢tudes et
incertitudes relatives a la transition vers des
approches connectées pour les offres de
I'organisation, a la sécurité et a la confiden-
tialité, au retour sur investissement étant
donné les niveaux élevés des colts initiaux
et d’exploitation, a la plus-value potentiel-
lement tirée des données, dont I’acces-
sibilité et la qualité ne sont pas garanties
par ailleurs. Comme souligné par Laudien
& Daxbock (2016), les organisations ont
encore des incertitudes a propos des per-
formances sur le long terme des approches
connectées, les clients n’étant pas toujours
ouverts a donner acces a leurs données,
ou préts a payer pour des services sup-
plémentaires connectés par exemple. La
littérature (Constantinides et al., 2018 ;
Feng & Shanthikumar, 2018 ; Schroeder
et al., 2019) souligne aussi d’éventuelles
difficultés d’acces aux données 1dO dans
le contexte BtoB. L'introduction de I'ldO
engendre également plusieurs vulnérabilités
pour les organisations comme les intru-
sions informatiques, la dépendance envers
les partenaires (Ransbotham et al., 2016,
Birkel & Hartmann, 2019). Eu égard a ces
¢léments, nous suggérons une démarche
prudente pour le changement du BM dans
le cadre de l'introduction de I'IdO.

Ces mises en perspective théoriques sug-
gerent plusieurs voies de recherche qui per-
mettraient des approfondissements futurs.
En effet plusieurs travaux récents (Massa et
al., 2017 ; Kumar et al., 2018) soulignent
que I'une des questions centrales struc-
turant la recherche académique en MSI
porte sur 'examen de la valeur que génere
la technologie pour les organisations. Si
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certains travaux majeurs de cette tradition
de recherche s’appuient sur les approches
par les ressources (Melville et al., 2004)
pour expliquer les différences de perfor-
mance observées entre ces organisations,
la littérature récente permet d’apporter
deux nouvelles réponses : les ressources &
compétences complémentaires, et le chan-
gement du BM (Massa et al., 2017). A partir
des analyses empiriques et théoriques ci-des-
sus, nous suggérons trois principales voies
de recherche : explorer les mécanismes de
coordination avec les tiers fournisseurs des
ressources complémentaires nécessaires,
approfondir I'investigation des changements
du BM, et examiner comment I'organisation
peut-elle générer de la valeur de donnée IdO.

6.3. Explorer les mécanismes
de coordination avec les tiers

Deux ressources, compétences, tech-
nologies ou davantage proposent souvent
des performances plus élevées lorsqu’elles
sont combinées ou mobilisées ensemble
(Teece, 2018 a). Suivant ce principe, la
complémentarité est un aspect central de
I’économie en général. Dans le contexte
de I'ldO, la majorité des organisations fait
souvent appel a des tiers pour accéder a
des ressources indispensables comme les
ressources de stockage, d’analyse de don-
nées, d’infrastructures réseau, etc. Partant
de larticle de Teece (2018 a) sur le PFI,
Helfat & Raubitschek (2018) suggerent par
ailleurs trois types de capacités critiques
pour identifier et mobiliser efficacement
ces tiers : des capacités d’innovation, des
capacités de recherche et de détection
dans 'environnement, des capacités de
coordination. Les résultats de la méta-ana-
lyse soulignent I'importance des deux pre-
mieres. Les organisations utilisent 1'IdO,
une innovation technologique externe
pour mettre en place des changements
de leurs BM. Elles soulignent aussi le carac-
tere inhibiteur de I'incapacité a identifier
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les tiers pertinents dans I’environnement.
En revanche, les résultats ne font émerger
aucun aspect relatif a la coordination des
relations avec les tiers fournissant les res-
sources & compétences complémentaires
indispensables. Certains auteurs (Feng &
Shanthikumar, 2018) évoquent I'éventualité
de relations de méfiance avec les parte-
naires dans le contexte de I'IdO. Laudien &
Daxbock (2016) suggerent pour leur part
que I'IdO contribue a réduire les cotts de
coordination avec les partenaires externes.
Ces divergences de perception a propos
des relations avec les tiers dans le contexte
de I'ldO invitent donc a approfondir I'exa-
men des mécanismes de coordination avec
les tiers dans le contexte de I'ldO. Teece
(2018 a) souligne en effet que ces tiers
entrainent pour l'organisation des pro-
blemes de coordination pouvant conduire a
I'échec. D autres travaux (Yoo et al., 2012 ;
Nambisan et al., 2017) soulignent aussi
Iintérét d’examiner les mécanismes de
gestion des relations avec les partenaires.
Nous suggérons donc les questions de
recherche suivantes.

Questions de recherche 1 : Quels méca-
nismes interorganisationnels sont mobilisés
pour coordonner les relations avec les tiers
détenant les ressources complémentaires
indispensables dans le contexte de I'IdO ?
Comment ces mécanismes peuvent-ils étre
mis en ceuvre de maniere efficace et durable
pour soutenir les changements du BM ?
Prince et al. (2014) proposent la piste de
mécanismes fondés sur le dialogue.

6.4. Examiner plus en
profondeur les reconfigurations
au niveau de la création

de valeur et de la proposition
de valeur

De fagon intrinseque, une technolo-
gie génere peu de valeur si elle n’est pas
mise en oeuvre a travers un BM pertinent
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(Chesbrough & Rosenbloom, 2002 ;
Al-Debei & Avison, 2010 ; Teece, 2018 a ;
Steininger, 2019). Tirer profit sous quelque
forme (nouveau produit, relations clients,
efficience des processus opérationnels,
etc.) de la technologie passe souvent par
des changements du BM.

Création de valeur. Nos analyses empi-
riques suggerent que la création de valeur
est la principale dimension du BM reconfi-
gurée dans le contexte de I'ldO. Les chan-
gements au niveau de cette dimension
ciblent souvent une meilleure productivité
des ressources & compétences de I'orga-
nisation, et la mise en place de nouveaux
processus. La littérature (Penrose, 2009 ;
Demil & Lecocq, 2010) suggere que les
ressources & compétences sont rarement
utilisées de maniere optimale, ce qui
ouvre des opportunités de reconfigu-
ration des processus organisationnels
actuels pour en améliorer I’exploitation.
Teece et al. (1997), soulignent aussi que
I'introduction d’une nouvelle technolo-
gie implique souvent la mise en place
de nouveaux processus. Toutefois, nos
analyses ne permettent pas d’expliciter
ces reconfigurations et innovations de
processus. Ce qui suggere les questions
de recherche suivantes.

Questions de recherche 2 : Quelles
reconfigurations de processus permettent
les changements de la création de valeur
dans le contexte de I'l[dO ? Comment sont-
elles mises en ceuvre ?

Proposition et délivrance de la valeur.
Deux aspects de la proposition et délivrance
de la valeur méritent d’étre explorés plus
avant dans le contexte de I'ldO : le réseau
de distribution et la servicisation. Selon
plusieurs travaux récents (Dijkman et al.,
2015 ; Arnold et al., 2016 ; Kiel et al., 2017),
les opportunités qu’ouvre I'IdO permettent
d’envisager des changements au niveau de
la relation avec les clients. Par exemple en
mettant en place et en développant une

relation directe avec les clients (Laudien &
Daxbdock, 2016). Si une relation directe avec
les clients peut effectivement étre béné-
fique, les réseaux de distribution restent
néanmoins indispensables pour accéder aux
clients. Méme si la composante réseau de
distribution du BM Canvas n’apparait pas
dans les résultats de la méta-analyse mise
en ceuvre dans cet article. En conséquence,
il serait intéressant dans les recherches
futures d’examiner les impacts de I'ldO sur
le réseau de distribution.

Question de recherche 3 : Quels impacts
de I'IdO sur le réseau de distribution et la
chaine de valeur ?

La littérature suggere aussi que I'un des
types de changement du BM souvent mobi-
lisé dans le contexte de I'ldO est la servici-
sation, avec plusieurs approches identifiées
(Ehret & Wirtz, 2017 ; Rymaszeswka et al.
2017 ; Frank et al., 2019 ; Schroeder et
al., 2019). Partant des résultats de notre
méta-analyse, ce type de changement pour-
rait étre considéré comme secondaire. I
bénéficie néanmoins d’une attention consi-
dérable de la part des praticiens comme des
chercheurs dans le contexte actuel de la
convergence digitale. Cependant, les travaux
empiriques examinant le changement du
BM par la servicisation dans le contexte par-
ticulier de I'ldO sont peu nombreux (Frank
etal.,2019). Peu de connaissances sont ainsi
disponibles sur l'intérét des organisations
pour la servicisation dans le contexte de
I'IdO, ou sur la maniere dont les organisa-
tions mobilisent les opportunités qu’ouvre
I'1dO pour développer des approches de
servicisation.

Questions de recherche 4 : Dans le
contexte de I'ldO, quelle place occupe
la servicisation parmi les possibilités de
changements de la proposition de valeur ?
Comment les organisations mettent-elles
en place la servicisation ? Quels roles
jouent les tiers fournisseurs de ressources
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complémentaires dans la mise en ceuvre
de la servicisation ?

Plus généralement, il y a pour l'instant
peu de travaux empiriques explicitant les
processus du changement du BM (Krantz
et al., 20106) dans le contexte de I'ldO, ainsi
que les itérations nécessaires (Laudien &
Daxbock, 2016 ; Tesch et al., 2017 ; Nha
Le et al., 2019 ; Latilla et al., 2020). Cette
voie de recherche devrait bénéficier davan-
tage d’attention en regard de I'importance
croissante de I'l[dO. Comme souligné dans
lalittérature (Demil & Lecocq, 2010 ; Sosna
et al., 2010 ; Teece, 2010), le changement
du BM est rarement immédiat et linéaire. 11
provient plus souvent d’améliorations pro-
gressives mises en ceuvre par titonnement.
Il'yaalors lieu de documenter, notamment
de maniere descriptive, les processus et
microprocessus de changement du BM
dans le contexte de I'ldO pour les organi-
sations établies.

Questions de recherche 5 : Quels sont
les micro-processus du changement du
BM dans le contexte de I'ldO ? Comment
sont-ils mis en oeuvre ?

6.5. Comment générer
de la valeur a partir
de la donnée IdO ?

La donnée en tant que ressource clé
bénéficie d’'une attention croissante dans
la littérature, notamment en MSI, en mana-
gement de I'innovation, en management des
opérations, pour ne citer que ces exemples.
Mikalefet al. (2020) observent par exemple
que plusieurs auteurs analysent la donnée
comme une ressource nécessaire pour l'at-
teinte de la performance et I'acquisition de
I'avantage concurrentiel. Dans le contexte
particulier de I'IdO, cet article suggere
comme certains auteurs (Constantinides
et al., 2018 ; Feng & Shanthikumar, 2018 ;
Schroeder et al., 2019) que I'acces aux don-
nées et leur exploitation sont indispensables
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pour tirer profit des opportunités qu’ouvre
cette technologie émergente et pour initier
les changements du BM. Teece (2018 a) sug-
gere a cet effet que les données transmises
par les artefacts connectés soutiennent une
large variété d’usages organisationnels et
de la vie courante. Cependant, de nom-
breuses incertitudes subsistent a propos
de l'acces aux données et a propos de leur
propriété comme rappelé par plusieurs
auteurs (Constantinides et al., 2018 ; Feng
& Shanthikumar, 2018). En conséquence,
la perception conceptuelle méme des don-
nées comme une ressource clé peut étre
sujette a discussion.

Deux principales approches théoriques
sont souvent mobilisées pour définir
ou caractériser le concept de ressource
(Nason & Wiklund, 2018) et examiner sa
contribution a I'avantage concurrentiel :
celle de Barney (1991) et celle de Penrose
(1959, 2009). En mobilisant I'approche
VRIN (Valuable, Rare, Inimitable, Non
substituable) de Barney (1991), la donnée
IdO, bien que précieuse et indispensable,
peut difficilement prétendre au statut de
ressource clé source d’avantage concurren-
tiel. Dans le contexte de I'IdO, la donnée
est loin d’étre un actif rare (Schroeder et
al., 2019). Elle peut aussi étre faiblement
idiosyncrasique, méme si l'idiosyncrasie
d’une ressource est relative entre autres
a I’histoire de I'organisation, a sa culture,
au contexte organisationnel. L'approche
de Penrose estime en revanche qu’une
ressource est de nature polyvalente en
proposant plusieurs types de services pos-
sibles a I'organisation (Penrose, 2009 p.60),
en permettant une diversité d’usages en
combinaison avec d’autres ressources. La
ressource polyvalente permet a I'organisa-
tion d’étre flexible en lui ouvrant des pers-
pectives de changement pour s’adapter aux
¢évolutions rapides dans I'environnement et
saisir les opportunités se présentant a elle
(Nason & Wiklund, 2018) pour maintenir
(durablement) son avantage concurrentiel.
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ATlinverse, les ressources non polyvalentes
maintiennent 'organisation dans une forme
de lock-in, avec une seule approche mar-
ché, une seule approche organisationnelle.
La donnée IdO en tant que ressource se
positionne davantage dans I'approche
conceptuelle développée par Penrose.
Elle est de nature polyvalente en ouvrant
plusieurs perspectives de reconfiguration,
de recombinaison, a ’organisation en I'oc-
currence pour initier des changements du
BM comme suggéré dans cet article.

Le statut de ressource clé clarifié pour
la donnée 1dO, il y a cependant lieu de
s’intéresser plus avant a sa contribution a
la performance et a I'avantage concurren-
tiel. En MSI, l'attention dont bénéficie la
thématique du big data mobilise davan-
tage le cadre conceptuel des capacités
dynamiques (Mikalef et al., 2020) pour
explorer les « capacités d’analyse de don-
nées » développées par les organisations et
leur contribution a la performance. Il y a
peu d’études mobilisant le prisme de I'ap-
proche par les ressources clés. A ce sujet,
les futures recherches pourraient davan-
tage mobiliser la perspective polyvalente
des ressources suggérée par Penrose. La
méta-analyse récente de Nason & Wiklund
(2018) semble indiquer que les ressources
polyvalentes sont associées a des niveaux
de performance plus élevés que dans I'ap-
proche VRIN.

Questions de recherche 6 : Dans le
contexte de I'l[dO, comment I'organisation
génere-t-elle de la valeur de la donnée col-
lectée par les artefacts connectés ? Comment
la donnée 1dO en tant que ressource clé
contribue-t-elle a la performance ?

7. CONCLUSION

Le changement du BM constitue 'une
des réponses face aux changements rapides
induits par la convergence digitale ou la

technologie de I'ldO occupe une place
centrale. Teece (2018 b p.45) estime ainsi
que les opportunités offertes par I'IdO
entraineront probablement une vague de
changements du BM. Dans ce travail, nous
examinons les changements du BM dans le
contexte de I'IdO. En prenant appui sur les
développements récents de la littérature,
nous avons cherché a mettre en perspective
un certain nombre de pistes prioritaires de
changement du BM, notamment la reconfi-
guration de la création de valeur et la mobi-
lisation de la configuration duale pour tirer
profit de cette technologie. Ces perspectives
de changements du BM ouverts par I'ldO
soulevent en parallele divers challenges
et incertitudes qu’il y a besoin d’adresser
tant au niveau technologique qu’au niveau
organisationnel.

Sinotre étude propose pour les praticiens
comme pour les académiques une analyse
des changements du BM dans le contexte de
I'IdO, elle présente aussi plusieurs limites.
Elle se fonde sur les réponses d’un seul type
de public au sein de I'organisation, les déci-
sionnaires. Les avis des échelons inférieurs,
plus opérationnels, ne sont pas considérés
au sein du corpus empirique mobilisé. Autre
limite, les données exploitées portent sur
une période de quelques années (2013 —
2017). Des évolutions importantes au niveau
des avis et perceptions des décisionnaires
ont probablement pu échapper a I'analyse
proposée.

En dépit de ces limites, I'article propose
plusieurs ordres de contribution. Au plan
théorique, il développe I'extension du
champ du PFI aux usages organisationnels
des innovations technologiques externes.
L'article contribue également au dévelop-
pement de la littérature émergente relative
au changement du BM dans le cadre de
I'introduction de I'ldO. Sur le plan méthodo-
logique, I'article propose une nouvelle pro-
cédure de méta-analyse s’appuyant sur les
méthodes ordinales d’analyse de données
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et permettant d’aller au-dela des pratiques
conventionnelles de méta-analyse. Enfin
pour les praticiens, nos analyses attirent
l'attention sur les motivations — bénéfices
prioritaires pour I'introduction de I'IdO et
préconisent une démarche prudente pour
le changement du BM eu égard aux incer-
titudes et inquiétudes encore importantes
relatives a 'IdO. Si ’'on met de coté les pro-
blématiques (majeures) environnementales
liées au développement des technologies
ubiquitaires, 'ampleur potentielle du déve-
loppement de I'ldO qui est promue par plu-
sieurs acteurs industriels et institutionnels
mérite que nous y accordions une attention
académique soutenue et, ainsi que nous
I'avons suggéré, que nous investiguions
les multiples voies de recherche futures
qui sont ouvertes.
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ANNEXES

Annexe A : Approches de représentations du BM

Approche mobilisée

Définitions

Quelques auteurs illustratifs

1- Les activités

2- La logique

3- Les archétypes

4- Les composantes

5- Lalignement

6- La technologie

Le BM réprésente I'orchestration des activités
de I'entreprise

Le BM représente la logique fondamentale de
I'entreprise, créer et délivrer de la valeur pour les
clients, capter des revenus au bénéfice d’autres
parties prenantes

Outils conceptuels génériques pouvant étre
mobilisés de maniere adapatée par les praticiens
pour explorer des scénarios a expérimenter

Le BM est composé d’éléments interdépendants,

dynamiques et illustrant la mécanique des activités
de I'entreprise

Le BM est un outil d’alignement entre la stratégie
et les processus opérationnels

Le BM est un outil médiateur entre I'innovation
technologique et le profit qu’en tire 'entreprise

Chesbrough (2007)
Zott & Amit (2010)

Casadesus-Masanell & Ricart
(2010)
Teece (2018b, 2010)

Baden-Fuller & Haefliger (2013)
Bojovic et al. (2018)

Demil & Lecocq (2010)
Osterwalder & Pigneur (2010)

Al-Debei & Avison (2010)

Chesbrough & Rosenbloom
(2002)
Teece (2018a,b)
Steininger (2019)
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Annexe B : Liste exhaustive des 26 études collectées

Cabinets/instituts/organismes

Période de

auteurs publication Titre
Vodafone Octobre 2013 The M2M Adoption Barometer
The I f Thi i 1 . i
The Economist Intelligence Unit Février 2014 c nt(?rnet of Things Business Index. A quiet
Revolution Gathers Pace
Vodafone Juillet 2014 The M2M Adoption Barometer
Industry 4.0 - ities hall s of
PriceWaterhouseCoopers Décembre 2014 ndustry O Opportunities and Challenges o
the Industrial Internet
Accenture Strategy & The From Producti‘vity to Ou.tcomes. Using'the
) ; . 2015 Internet of Things to Drive Future Business
Economist Intelligence Unit . .
Strategies. CEO Briefing
McKinsey 2015 Industry 4.0: H(.)w to Navigate Digitization of
the Manufactuting Sector
) . ) German Buyers’ Attitudes Toward the Internet
I - /l D/ > > P 2 1
nternational Data Corporation Janvier 2015 of Things: Is the Market Ready for Takeoff ?
World Economic Forum & Idustrial Janvier 2015 Industrial Internet of Things: Unleashing the
Internet Consortium & Accenture Potential of Connected Products and Services
Accenture & General Electric Mai 2015 Industrial Internet Insights Report

International Data Corporation
PAC CXP & CGL

Morgan Stanley & Automation
World Magazine

McKinsey

Boston Consulting Group
Vodafone
Bain & Company

International Data Corporation

Boston Consulting Group

451 Research

10T Analytics & Digital Analytics
Association Germany

Telecommunications Industry
Association

HCL Technologies & Vanson
Bourne

The Economist Intelligence Unit
HPE Aruba
Cisco

Vodafone

Septembre 2015

Mars 2016

Avril 2016

Avril 2016

Mai 2016
Juillet 2016
Aolt 2016

Septembre 2016
Décembre 2016

Décembre 2016

Décembre 2016

2016
Février 2017

Février 2017
Février 2017
Mai 2017

Octobre 2017

IT and Business Decision Maker
IoT : quelle réalité pour le secteur industriel
en France ?

The Internet of Things and the New Industrial
Revolution

Industry 4.0 after the initial Hype: Where
Manufacturers are finding Value and how they
can best Capture it

Time to Accelerate in the Race Toward
Industry 4.0

IoT Barometer

How Providers can Succeed in the Internet of
Things

Global IoT Decison Maker

Sprinting to Value in Industry 4.0

Voice of the Enterprise: IoT Workloads and
Key Projects survey

Industrial Analytics 2016/2017. The Current
State of Data Analytics usage in Industrial
Companies

Internet of Things Enterprise Survey. A White
Paper

IoT Strategy : Insights from early IoT Adopters

The Internet of Things Business Index 2017.
Transformation in Motion

Linternet des objets : Aujourd’hui et demain
The Journey to IoT Value: Challenges,
Breakthroughs, and Best Practices

IoT Barometer 2017/18
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irique

ionnees

Caractéristiques du corpus emp

Annexe C

. 2

élect

tant les 11 études s

2

représen

Auteur Nature Période de |Echantillon| Entreprise | Nature de | Couverture Présence Types de Résultat | Codage
publication des répondant |géographique des 2 questionnaire | statistique
répondants thématiques
Vodafone Telco Octobre 327 Au moins Position Plusieurs Oui QCM Fréquences BM
2013 250 salariés hiérarchique  continents Canvas
haute
The Economist Conseil Février 2014 779 Moins de 500 Position Plusieurs Oui QCM Fréquences BM
Intelligence Unit millions $ a hiérarchique  continents Canvas
plus de 10 haute
milliards $
de revenus
annuels
World Economic Institutionnel Janvier 2015 250 0aplus de Position Plusieurs Oui QCM Fréquences BM
Forum & Industrial 5 milliards $ hiérarchique  continents Canvas
Internet Consortium de revenus haute
& Accenture annuels
PAC CXP Conseil Mars 2016 150 Au moins Position France Oui QCM Fréquences BM
500 salariés hiérarchique Canvas
haute
Morgan Stanley & Conseil Avril 2016 200 NA Position Plusieurs Oui QCM Fréquences BM
Automation World hiérarchique  continents Canvas
Magazine haute
Bain & Company Conseil Aot 2016 670 NA Position Plusieurs Oui QCM Fréquences BM
hiérarchique  continents Canvas
haute
TIA (Telecommuni- |Institutionnel  Fin 2016 200 Plus de 10 Position USA Oui QCM Fréquences BM
cations Industry millions $  hiérarchique Canvas
Association) de revenus haute
annuels
HCL & Vanson ESN Février 2017 263 NA Position Plusieurs Oui QCM Fréquences BM
Bourne hiérarchique  continents Canvas
haute
The Economist Conseil Février 2017 825 NA Position Plusieurs Oui QCM Fréquences BM
Intelligence Unit hiérarchique  continents Canvas
haute
HPE Aruba ESN Février 2017 3100 Au moins Position Plusieurs Oui QCM Fréquences BM
500 salariés hiérarchique  continents Canvas
haute
Vodafone Telco Octobre 1278 PME et Position Plusieurs Oui QCM Fréquences BM &
2017 grands hiérarchique  continents Canvas |
groupes haute
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Exemples de structures de codages
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SYSTEMES D'INFORMATION ET MANAGEMENT

- risques

Exemples de structures de codages des challenges

Annexe E

Thémes de 1¢r niveau

+ Méconnaissance des avantages de la technologie
+ Méconnaissance de comment la techno peut étre utile

Construits de 2" ordre

+ Résistance interne a 1’adoption de I'IdO

Meéconnaissance des
avantages

Composantes
du BM

+ Manque d’engagement de la direction
+ Non encore pris en compte dans la stratégie

Barriéres internes

Reconfigurer les
activités clés

 Manque de solution sur mesure
+ Besoins non satisfaits par les fournisseurs

A 4

Faible engagement
interne

+ Manque d’un fournisseur avec qui collaborer
- Complexité des offres de solutions des fournisseurs

Inadéquation des
solutions

- Faiblesses de I’infrastructure publique de
communication

Non pertinence des
fournisseurs tech

Environnement et
partenaires

Principales
dimensions du BM

Création de la valeur

- Faiblesses de I’infrastructure de 1’organisation
- Contraintes réseau

Inadéquation de
Uinfrastructure externe

+ Incapacité a analyser efficacement la donnée

Faiblesse de
I’infrastructure interne

+ Incertitudes sur la propriété et la portabilité des données

Inaptitude a s’appuyer
sur la donnée

Mieux utiliser les
ressources clés

+ Risques du basculement vers un modele connecté
- Risques associés a la disruption

Inquidtudes sur la
propriété des données

+ Produits ou services ne présentant pas de possibilité
évidente de connectivité

Risque du changement

- Faible information des clients (sur I’'IdO)

- Significatifs investissements de départ
- Niveau élevé des investissements requis

Améliorer la
Inadaptation des proposition de valeur
produits
Clients faiblement Segments
informés

Délivrance de la
valeur

+ Vulnérabilités a propos de la sécurité, avec les cotits
induits pour se prémunir des intrusions

A

Cofts d’entrée élevés

Risques de sécurité

V1V AN NN

Economies de cofits

Capture de la valeur
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BENEFICES ET RISQUES DE L'IDO : QUE POUVONS-NOUS EN APPRENDRE A PROPOS DU CHANGEMENT DU BUSINESS MODEL ?

Annexe F : Schéma récapitulatif des dimensions du BM les plus affectées
par 'introduction de I'IdO
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Légende : Bord gauche vert = présence de motivations seules pour cette composante.
Bord gauche rouge = présence de réticences seules pour la composante.
Bord gauche mixte = présence de motivations et de réticences.
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