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À tous les pionniers qui ont essayé de franchir
la frontière de la masse critique



Préface


La « révolution numérique » a bouleversé la chaîne de valeur de la mondialisation : aujourd’hui les trois plus importantes capitalisations boursières mondiales (Apple, Alphabet/Google, Microsoft) et sept des dix plus importantes start-up sont des « plateformes multifaces ». Ces plateformes, qui résolvent un double problème de mise en contact des utilisateurs et de fourniture d’une interface technologique permettant l’interaction entre ces utilisateurs, sont au centre de la chaîne de valeur dans de nombreux secteurs ; elles le seront encore plus demain.

Le défi industriel et sociétal que pose cette évolution pour l’économie française est considérable. Les plateformes multifaces ne sont malheureusement que rarement françaises ou même européennes. Les décideurs privés comme publics doivent bien appréhender ces enjeux et faire en sorte qu’en France un environnement favorable à l’innovation permette une création de richesse pouvant générer l’emploi et financer la protection sociale et l’éducation.

Qui pouvait mieux transmettre ce savoir que David Evans et Richard Schmalensee, spécialistes internationalement reconnus de l’économie industrielle en général, et des marchés multifaces en particulier ? Ce livre est fondé sur leurs recherches et leur expérience avec des entreprises cherchant à définir un modèle économique approprié. Ce n’est pas un livre d’affaires classique, focalisé sur un échantillon non représentatif d’entrepreneurs ayant réussi au-delà de toute espérance et dont la prescience est exaltée. Au contraire, il traite aussi des nombreux échecs car, dans ce domaine comme dans d’autres, nous pouvons apprendre autant des échecs que des réussites.

Dans un marché traditionnel, un vendeur achète des biens et services intermédiaires à un sous-traitant et vend le bien final au consommateur ; le sous-traitant et le consommateur n’ont aucune relation entre eux. Par exemple, nous allons au supermarché mais n’avons aucun contact avec le producteur de fruits et légumes.

Dans un marché multiface, au contraire, un intermédiaire permet à des vendeurs et des acheteurs ou, plus généralement de multiples communautés d’utilisateurs, d’interagir entre eux : par exemple, les joueurs et les développeurs de jeux dans le cas de plateformes de jeux vidéo (PlayStation, Xbox) ; les utilisateurs de systèmes d’exploitation (Windows, Android, Linux, l’iOS de votre iPhone) et les développeurs d’applications ; les utilisateurs et les annonceurs dans le cas des moteurs de recherche (Chrome) ou des producteurs de contenu (médias traditionnels et Internet) ; les détenteurs de carte bancaire et les commerçants dans le cas des transactions par carte de paiement (Visa, PayPal).

BlaBlaCar, Airbnb, Booking.com, Google, eBay ou Uber sont des plateformes de mise en relation et de certification. Autrefois, lorsque nous voulions acheter des biens, avoir accès à des services culturels, nous faire des amis ou rencontrer l’âme sœur, nous nous contentions de notre environnement proche, géographique et relationnel. L’offre d’interactions était en pénurie. Aujourd’hui, c’est tout le contraire : nous avons accès au monde entier en quelques clics et l’offre est pléthorique. Le nouveau problème est de savoir comment focaliser notre attention et comment acquérir de l’information sur l’existence, la qualité ou la fiabilité des biens et services Ou encore : si ces échanges sont bien appariés à nos préférences. Les plateformes nous permettent donc de naviguer à faible coût dans le dédale des offres.

Skype, Facebook, Visa ou la PlayStation font partie d’un autre groupe de plateformes technologiques qui, plutôt que chercher à créer de nouvelles interactions, visent à améliorer la qualité des relations entre acteurs économiques (en partie) déjà existantes. Je peux voir, et non plus seulement entendre, l’ami que j’appelle ; je peux bénéficier de la commodité d’un paiement par carte pour régler une transaction plus aisément qu’avec du liquide ou un chèque, etc.

Dans cette nouvelle mondialisation, les « gagnants raflent tout » (« winner take all ») grâce en particulier aux « externalités de réseau ». Une migration collective vers un autre réseau social que Facebook, dont chacun est membre si les autres le sont aussi – 1 milliard d’individus étaient ainsi connectés un jour de décembre 2015 – est difficile. Si tout le monde utilise Waze (l’application de trafic et de navigation communautaire de Google), les prévisions de temps de parcours s’appuieront sur un plus grand nombre d’expériences d’automobilistes et seront plus précises ; tout le monde voudra alors utiliser Waze, que son logiciel soit meilleur que les autres ou non. Les nouveaux entrants commencent par occuper une « niche », car entrer sur un ensemble de services est très coûteux et risqué à la fois. Google a commencé par le moteur de recherche, Amazon par la vente de livres ; ces entreprises se sont ensuite diversifiées. Uber adopte aujourd’hui la même stratégie.

Le défi des marchés bifaces est de trouver un modèle économique viable qui s’assure de la participation de chacune des communautés d’utilisateurs. Quel que soit leur pouvoir de marché, qu’il s’agisse de Google ou d’un journal gratuit tel que Metro, les plateformes bifaces choisissent souvent une tarification plus légère du côté A dont : 1. la présence bénéficie le plus aux utilisateurs du côté B ; 2. la demande est la plus sensible aux changements de prix. Bien souvent, un côté ne paie en fait rien (gratuité du moteur de recherche, du portail Internet, du journal), voire est payé pour utiliser le service (détenteurs de cartes bancaires recevant des remises sur leurs achats), tandis que l’autre côté doit fournir une contribution élevée.

Mais la définition du modèle économique implique beaucoup d’autres choix outre celui de la tarification. Se pose également la question de l’ouverture : une plateforme peut décider de fournir elle-même un des deux côtés du marché et de se conformer alors au modèle classique d’entreprise, qui n’a qu’à attirer le consommateur final. Elle se prive ainsi de la richesse des développeurs ou constructeurs externes, comme l’a appris autrefois Apple à ses dépens : limiter les choix des consommateurs aux seules applications et hardware de la marque rendant la plateforme MacOS des années 1980 moins attractive.

Troisième choix : la régulation des acteurs sur la plateforme. Une plateforme biface, elle, interagit à la fois avec le vendeur et le client. En particulier, elle sera soucieuse des intérêts du client final. Non par philanthropie mais parce que, si le client final est satisfait, il paiera davantage à la plateforme ou sera plus désireux de rejoindre cette plateforme. Cette observation sous-tend nombre de singularités du modèle économique des plateformes bifaces, qui souvent promeuvent la concurrence entre vendeurs, peuvent réguler les prix (par exemple les surcharges pratiquées par les commerçants sur les paiements par carte), surveiller les pratiques ou filtrer l’appartenance à la plateforme, et enfin permettre une notation réciproque pour instaurer la confiance entre utilisateurs.

 

 

Un quatrième choix s’impose aux plateformes bifaces lorsque l’une des parties utilisatrices doit investir avant que l’autre ne soit présente sur le marché. Tout est alors question d’anticipation. Lors du lancement d’une nouvelle console de jeux vidéo par exemple, les concepteurs de jeux indépendants se mettent au travail bien avant qu’ils ne soient assurés du succès de la console ; ils courent donc le risque de développer à grands frais des jeux vidéo conçus pour le format d’une plateforme qui est susceptible de ne pas attirer suffisamment de clients pour rentabiliser leur investissement. Face à ce défi, les plateformes ont imaginé des stratégies de tarification ainsi que d’internalisation (la stratégie Halo de la Xbox consistant à produire soi-même les applications tant que l’on n’a pas encore une clientèle conséquente de consommateurs est fréquemment utilisée). Le livre de David Evans et Richard Schmalensee décrit parfaitement l’importance du timing des stratégies dans les marchés biface.

Ce livre est passionnant de bout en bout. Il offrira matière à réflexion aux acteurs économiques, des entreprises traditionnelles aux entrepreneurs de cette nouvelle économie, en passant par les décideurs publics, ainsi que tous ceux et toutes celles qui tout simplement voudront mieux comprendre l’évolution de notre économie et de notre société.



Jean TIROLE,
octobre 2016.




Introduction


Paris, décembre 2003.

Frédéric Mazzella voudrait passer Noël dans sa famille, en Vendée. Mais il a trop tardé1. Sur le site Web de la SNCF, il ne reste plus qu’un billet. « Départ à 5 h 13, de Montparnasse, sur un strapontin, à 110 euros, se souvient-il. Le truc dont personne ne veut2. » Sa jeune sœur, heureusement, viendra à son secours. Avec sa vieille Honda Civic, elle fera un long détour pour passer le prendre.

Cela fait deux, trois heures qu’ils roulent. Frédéric regarde distraitement par la fenêtre. Un train, complètement bondé, longe l’autoroute. Des voitures les doublent. Il a dû y en avoir des centaines, depuis Paris. Vides, pour la plupart, à part leurs conducteurs. C’est alors qu’il a une inspiration : les places libres ne manquent pas pour la Vendée. Sauf qu’elles ne sont pas dans les trains, mais dans les voitures ! S’il avait pu occuper une de ces places, sa sœur n’aurait pas eu à se déranger.

Après l’inspiration, la transpiration : il ne lui restait plus qu’à se mettre au travail.

De 2004 à 2006, Frédéric et deux amis, tout en travaillant par ailleurs à plein temps, créent une plateforme de partage de trajets, Covoiturage. Elle permet à des conducteurs cherchant des passagers, et à des passagers cherchant des conducteurs, de poster gratuitement des annonces. Frédéric et ses amis réussissent à rassembler quelques personnes, grâce au bouche-à-oreille, à des médias gratuits et à des liens avec d’autres sites Web amicaux. Mais il n’y a ni assez de conducteurs ni assez de passagers se rendant d’une ville à une autre, par exemple de Paris à Lyon, pour que le site intéresse qui que soit. Ils n’ont pas assez d’argent pour faire du marketing et de la publicité. Et neuf autres start-up au moins, qui ont souvent copié leurs innovations, proposent un service similaire.

C’est un dimanche d’octobre 2007 que les trois créateurs de Covoiturage voient finalement la chance tourner en leur faveur. La plus grande grève de train depuis décembre 1995 est annoncée pour le mois suivant. La sœur aînée de Frédéric, qui travaille dans la communication, le convainc de saisir cette opportunité. Exploitant le fait qu’il propose un service auquel toute personne ayant un téléphone portable peut accéder, il paye 200 euros une agence de relations publiques pour envoyer à 6 000 journalistes, le lendemain matin, le message suivant : « Pendant la grève, le covoiturage devient mobile3. » Et pour lancer aux conducteurs un appel à rejoindre la plateforme afin d’aider tous les voyageurs qui seraient, sans cela, bloqués.

La réaction des médias est exceptionnelle : Frédéric passe sept fois à la télévision et dix fois à la radio. Et la plateforme fait l’objet d’environ 500 articles de presse. Fin 2007, Covoiturage compte 70 000 membres. 

Cela paraît beaucoup. Or ce n’était toujours pas suffisant pour assurer aux conducteurs de trouver des passagers et aux passagers de trouver un conducteur pour effectuer un trajet entre deux villes. Ce qui rendait difficile d’en recruter de nouveaux.

Ne pouvant pas investir dans le marketing et la publicité, l’entreprise continua de s’appuyer sur la couverture médiatique gratuite des grèves et de certains incidents, comme l’éruption volcanique islandaise d’avril 2010 qui, en France, immobilisa les avions au sol pendant plusieurs jours. Ses équipes s’occupaient principalement d’en savoir plus sur ses membres et de leur apporter le meilleur service possible.


Blablabla

Mais la persévérance a fini par payer, et Covoiturage est devenue BlaBlaCar. En octobre 2016, plus de 35 millions de membres – conducteurs et passagers – avaient rejoint la plateforme, dans vingt-deux pays. Ce nom est lié à un aspect crucial du trajet en voiture, un aspect qui permet d’assortir au mieux le conducteur et ses passagers : le goût de la conversation, blablabla, blablabla. En moyenne, 4 millions de voyageurs utilisent chaque mois BlaBlaCar.

BlaBlaCar a décollé et connu une croissance explosive tandis que tous ses rivaux ont périclité. 

Mazzella attribue ce succès au fait que sa priorité a toujours été la confiance et le service. Dès le début, les membres ont souligné combien il était important de pouvoir faire confiance aux personnes avec lesquelles on partage un trajet en voiture, et l’équipe de la plateforme s’est attachée à créer des mécanismes permettant de bâtir et de consolider cette confiance. Aujourd’hui, les membres de BlaBlaCar doivent donner leur numéro de téléphone, qui est vérifié par l’entreprise, ainsi que des photos d’eux, qui seront vérifiées par les personnes avec lesquelles ils partageront la voiture, et diverses autres informations. Ils peuvent créer des profils complets, et les femmes ont la possibilité de ne voyager qu’en compagnie d’autres femmes. Après le trajet, chacun note les personnes avec lesquelles il a voyagé et indique si leurs photos et leurs profils lui paraissent exacts. Une bonne évaluation sur la plateforme devient un atout, ce qui encourage autant la loyauté que les bons comportements.

Mais la confiance ne suffit pas. Mazzella et ses collègues ont dû trouver le bon modèle économique, à la fois pour les conducteurs, pour les passagers et pour l’entreprise, qui était dans la nécessité de gagner de l’argent. Les cinq premières années ont été largement expérimentales. La première idée avait été de mettre en ligne un site d’annonces gratuites pour les consommateurs et de gagner de l’argent en le vendant à des entreprises. Mais chaque entreprise voulait quelque chose de différent, ce qui limitait ses possibilités d’extension. Mazzella et ses collègues essayèrent ensuite de demander aux usagers les plus fidèles de payer pour bénéficier d’un service préférentiel sur la plateforme, mais le fait de privilégier certains membres par rapport à d’autres allait à l’encontre de l’esprit de communauté qu’ils essayaient de construire. Et cela ne marcha pas. Pas plus que l’abonnement payant mensuel, car certains utilisaient le service beaucoup plus que d’autres.

Finalement, en 2011, huit longues années après ce jour de décembre 2003 où l’inspiration était venue à Frédéric Mazzella, l’entreprise adopta le modèle de transaction, hautement extensif et évolutif, qui est encore le sien à ce jour. Les passagers réservent en ligne avant le trajet, et BlaBlaCar prend une commission sur le prix payé par chacun d’entre eux. Le conducteur est payé directement sur son compte en banque après le trajet. BlaBlaCar veille à ce que les conducteurs ne demandent pas plus que la somme nécessaire pour couvrir le prix de l’essence et les autres frais (péage, etc.).

BlaBlaCar a trouvé des financements en 2009 et levé, en octobre 2016, 300 millions de dollars. Grâce à cet argent, l’entreprise n’a plus besoin de compter sur la publicité gratuite, d’attendre la prochaine éruption volcanique ou d’espérer qu’une petite ou une grande sœur lui viendra en aide. Désormais, quand elle pénètre sur un nouveau marché, elle choisit pour cible initiale des trajets clés entre quelques villes et recrute, par des actions de marketing et de communication, des conducteurs et des passagers potentiels.

Il est plus difficile de trouver des conducteurs que des passagers, car les premiers ne font qu’économiser de l’argent alors que les seconds bénéficient d’un voyage très bon marché. Les stratégies de communication et de marketing en ligne qu’utilise BlaBlaCar pour prospecter des conducteurs et des passagers mettent en valeur les avantages de ce mode de voyage convivial et bon marché. Une fois qu’une ville de départ et une ville d’arrivée ont attiré suffisamment de conducteurs et de passagers pour que d’autres personnes intéressées par ce trajet soient tentées d’aller sur le site, BlaBlaCar cible d’autres trajets puis en fait une large publicité.




De précieux intermédiaires

Ces précieux intermédiaires sont des entreprises qui mettent en relation les membres d’un groupe, par exemple des personnes cherchant à faire un trajet, aux membres d’un autre groupe, par exemple des conducteurs à la recherche de passagers. BlaBlaCar est l’un de ces intermédiaires et fait partie de ces grandes start-up dont l’activité est la mise en relation. Parmi celles-ci, on citera, en se basant sur l’importance de leur chiffre d’affaires en octobre 2016, Airbnb, Didi Kuaidi, Flipkart, Spotify, Meetic et Uber. Mais, en réalité, certaines des plus grandes firmes au monde, à commencer par Apple, Facebook, Google ou Visa, sont, elles aussi, des intermédiaires.

Ces entreprises sont très différentes de celles dont nous parlent depuis des dizaines d’années les cours d’économie au lycée et à l’université. Elles opèrent avec des règles économiques différentes. Les firmes industrielles traditionnelles achètent des matières premières, fabriquent un produit et le vendent à des consommateurs. La matière première de ces intermédiaires, ce sont les différents groupes de consommateurs qu’ils aident à réunir : ce n’est pas quelque chose qu’ils achètent. Et ce qu’ils vendent aux membres de chacun de ces groupes, c’est l’accès aux membres des autres groupes. Tous opèrent dans des lieux réels ou virtuels où les membres de tous ces groupes se rencontrent. C’est pourquoi on les appelle des plateformes multifaces (appelées aussi, parfois, plateformes de mise en relation). Ce sont des lieux où différents groupes peuvent se rencontrer.

S’il vous est arrivé de suivre des cours d’économie, on vous a certainement appris comment les firmes traditionnelles gèrent leur production et fixent leurs prix pour maximiser les profits. S’agissant des plateformes de mise en relation, ces cours ont tout faux et même sérieusement faux. La raison en est simple : les modèles d’entreprise classiques ne tiennent pas compte du fait que la demande d’un groupe de consommateurs servis par une plateforme dépend de la demande de tous les autres groupes servis par cette même plateforme. Par exemple, la carte American Express connecte des consommateurs et des commerçants : la demande de carte des consommateurs dépend du nombre de commerçants qui ont choisi de l’accepter, et la demande des commerçants dépend en retour du nombre de consommateurs qui ont choisi de l’utiliser. Soyons clairs : ignorer l’interdépendance des demandes des plateformes de mise en relation a été une grave erreur. Les manuels et les cours d’économie ont longtemps tenu des propos qui ne s’appliquaient pas à une part importante et croissante de l’économie, et qui auraient pu conduire un grand nombre de ces nouveaux intermédiaires, s’ils les avaient suivis, à la faillite – du moins pour ceux qui avaient réussi à décoller.

Les économistes, et nous ne faisons pas exception, ont beaucoup travaillé pour comprendre comment fonctionnent les plateformes de mise en relation. Nous avons fait des progrès immenses depuis 2000, quand la différence entre les activités traditionnelles et les activités de ces plateformes a été pour la première fois mise en évidence. Une fois que l’on comprend les règles économiques sur lesquelles elles reposent, bien des stratégies apparemment contre-intuitives qu’elles utilisent – payer le consommateur pour participer, par exemple – deviennent limpides. Ce sont ces idées et ces découvertes que nous voulons partager avec vous dans ce livre.

L’idée qu’il était erroné d’appliquer à ces plateformes l’économie de la firme traditionnelle était peut-être inévitable et est venue à point nommé : l’utilisation de ce modèle d’entreprise a explosé à l’époque où les économistes en ont fait la découverte. La combinaison de plusieurs technologies – du logiciel au Web en passant par les communications mobiles à bande large – a permis de réduire le coût de lancement des plateformes et d’augmenter fortement la puissance et l’étendue de leur modèle d’entreprise.

Nous pensons cependant que, pour vraiment comprendre les plateformes de mise en relation – et cela nous paraît nécessaire, car elles sont de plus en plus omniprésentes, nous sommes de plus en plus nombreux à y participer et nous sommes parfois en concurrence avec elles –, il nous faut comprendre quels sont les principaux types de plateformes multifaces qui sont autour de nous depuis déjà longtemps. Ce qui est fascinant à cet égard, c’est de voir que les « nouveaux » modèles d’entreprise en vogue aujourd’hui ont des similitudes frappantes avec des activités anciennes, qu’il s’agisse du prêt d’argent (Athènes, 300 av. J.-C.), des annonces classées (vers 1750) ou de la carte de crédit (Manhattan, 1950). Comprendre les fondamentaux qui ont subsisté pendant des milliers d’années et qui, grâce à la technologie et à d’autres innovations, permettent aujourd’hui à ces plateformes de connaître une croissance et un dynamisme sans précédent sera riche d’enseignements.

Nous allons partager avec vous tout ce que nous avons appris depuis 2000, à l’époque où nous avons commencé à travailler sur la nouvelle économie des plateformes multifaces. Ces quinze dernières années, nous avons écrit trois autres livres sur le sujet et publié, ensemble ou séparément, quantité d’articles abondamment cités faisant état de nos recherches. Plus important encore, nous avons eu la chance de travailler en liaison étroite avec plusieurs grandes plateformes multifaces, parmi lesquelles Ariba, American Express, Google, Microsoft, PayPal, Tencent et Visa4. Nous avons également travaillé comme conseillers auprès de nombreuses start-up et nous en avons créé une qui se porte jusqu’à présent fort bien.

Dans ce livre, nous nous sommes servis d’études de cas pour vous aider à comprendre un type d’entreprise avec laquelle vous interagissez certainement en tant que consommateur, investisseur, cadre d’entreprise, entrepreneur ou régulateur – un type d’entreprise que vous pourriez vous-même avoir envie, un jour, de créer. Nous allons décortiquer la nouvelle économie des plateformes multifaces, montrer ce qui la différencie de l’économie traditionnelle et dire en quoi elle permet d’appréhender ce que font les plus importantes et les plus connues d’entre elles. Nous aiderons les lecteurs qui ont suivi ou qui suivent des cours d’économie à désapprendre une grande partie de ce qu’on leur a enseigné. Nous allons aussi voir comment ces plateformes sont en train de transformer l’économie mondiale, détruisent des secteurs d’activité établis, en créent de nouveaux et obligent à en réinventer d’autres. Et que ces puissants moteurs de commerce rendent la vie meilleure et plus facile pour des milliards de personnes.

Ce livre comporte trois parties. La première (chapitres 1 à 3) présente un aperçu de la nouvelle économie des plateformes multifaces et montre que ce modèle d’entreprise, aux racines anciennes, a été boosté par les technologies modernes. La deuxième partie (chapitres 4 à 10) examine de façon approfondie les concepts clés avec lesquels ces intermédiaires d’un genre nouveau doivent apprendre à créer, lancer et faire fonctionner leurs entreprises. La troisième et dernière partie (chapitres 11 à 13) raconte comment les plateformes multifaces boostées par les nouvelles technologies ont créé et créent encore de nouveaux secteurs d’activité, détruisent les anciens et obligent les entreprises existantes à se réinventer pour survivre. Un glossaire, à la fin du livre, donnera les définitions de ces concepts clés.

Pour comprendre les dangers et les promesses de ces plateformes, nous commencerons par raconter l’aventure délicate d’un de ces précieux intermédiaires, qui a parfois frôlé la mort.











Première partie

Économie et technologie







  


  Chapitre 1


  Une table pour quatre à 8 heures


  Comment un nouvel intermédiaire a éliminé les frictions en matière de réservation au restaurant


  

    Nous sommes à San Francisco, à l’été 1998, un samedi matin. Les parents de Julie Templeton viennent lui rendre visite le week-end prochain. Elle et son mari, Chuck, aimeraient leur offrir trois dîners gastronomiques : le vendredi, le samedi et le dimanche soir. À l’époque, le seul instrument permettant de réserver une table est le téléphone fixe.


    Julie appelle un premier restaurant. Pas de réponse. Elle laisse un message. Rien. Elle appelle et rappelle, restaurant après restaurant. Certains n’ont pas ce qu’elle cherche ; celui où elle aimerait réserver pour dimanche n’est pas ouvert. Près de quatre heures plus tard, après moult péripéties et coups de fil, les réservations sont faites1.


    À la fin des années 1990, aux États-Unis, il n’était pas facile de réserver une table. Pas plus pour les particuliers que pour les restaurants. La plupart des restaurants prenaient encore les réservations par téléphone. Un employé les notait au stylo ou au crayon sur une feuille ou dans un cahier. Et, quand le téléphone ne sonnait pas, les tables restaient souvent vides. Les restaurants n’avaient aucun moyen de faire savoir à leurs clients potentiels qu’il leur restait des places.


    Certes, la persévérance de Julie Templeton a fini par payer. Mais la plupart des gens n’ont aucune envie de passer autant de temps à réserver une table. C’est pourquoi, en 1998, à San Francisco, le samedi soir, tant de couples se résignaient à dîner à la maison, peut-être en commandant une pizza, après avoir tenté en vain de réserver une table.


    Le marché permettant de mettre en relation clients et restaurants ne fonctionnait pas bien. Les premiers comme les seconds devaient consacrer beaucoup de temps et d’effort pour y arriver, et, malgré cela, des tables restaient vides et des dîneurs mangeaient chez eux. C’est précisément le genre de problème qu’un nouveau type d’entreprise, important mais encore négligé, allait résoudre en mettant en relation des parties ayant quelque chose de précieux à échanger pour qu’elles puissent conclure une transaction. 


    

      Les plateformes multifaces


      En 1998, ce type d’entreprise n’avait pas de nom. C’est étonnant, rétrospectivement. Les entreprises créées en vue de réduire ce genre de friction du marché, que les économistes tendent à appeler des coûts de transaction, étaient pourtant très nombreuses et leur modèle économique existait depuis des milliers d’années. Mais les écoles de commerce ne proposaient pas de cours pour apprendre à créer ou à diriger les entreprises qui aidaient les différentes parties à se mettre en relation pour échanger de la valeur. Et les économistes ne savaient absolument pas comment fonctionnait leur modèle économique. En fait, les entreprises qui réduisaient ces frictions du marché fixaient des prix et adoptaient des stratégies qui, d’après les manuels d’économie, ne pouvaient tout simplement pas marcher. 


      Ces entreprises ont aujourd’hui un nom : ce sont des plateformes multifaces2. Ne vous laissez pas abuser par les appellations rébarbatives inventées par les économistes3. Les plateformes multifaces n’ont absolument rien de rébarbatif. Non seulement elles peuvent permettre à des entrepreneurs et à des investisseurs de faire fortune, mais elles peuvent aussi créer beaucoup de valeur pour l’ensemble de la société. Et certaines d’entre elles facilitent même les rencontres amoureuses. En 2015, trois des cinq premières capitalisations boursières au monde – Apple, Google et Microsoft – utilisaient ce modèle économique4. Tout comme sept des dix premières start-up en termes de valeur boursière, dont Uber et Airbnb5. 


      Une chose doit cependant être claire avant que vous ne passiez plus de temps à la lecture de ce livre. Il ne s’agit pas d’un livre de stratégie d’entreprise destiné à vous permettre de devenir milliardaire en suivant une recette toute faite, d’impressionner votre mère ou votre petite amie et de prendre votre retraite à l’âge de 35 ans. Notre propos n’est pas de vous expliquer que la stratégie de ces intermédiaires d’un type nouveau, celle qui a fait de Bill Gates la plus grande fortune de la planète, va marcher avec vous. Car ce n’est probablement pas le cas.


      Beaucoup d’entrepreneurs – et d’entreprises par ailleurs établies – ont essayé cette stratégie « simple » et ont échoué. Et tout ce qu’ils avaient mis dans leur plateforme multiface, eux et leurs investisseurs – leur temps, leur argent et leur énergie –, s’est envolé en fumée. 


      La plateforme multiface est l’un des modèles économiques les plus difficiles à définir et à mettre en œuvre. Il lui faut résoudre une énigme particulièrement ardue, et utiliser pour ce faire des stratégies contre-intuitives. Le mari de Julie Templeton, un ancien Army Ranger, en sait quelque chose. Il a pu mesurer à quel point il lui était difficile d’éliminer les frictions en matière de réservation de table. Et son histoire fait pourtant partie des très rares success stories.


    


    

    


      À la recherche de la masse critique



      Ayant été témoin des difficultés rencontrées par son épouse, en ce samedi d’été 1998, Chuck Templeton s’est dit qu’il devait y avoir un meilleur moyen de mettre en relation des clients et des restaurants. Et au mois d’octobre, à l’âge de 28 ans, deux mois après leur mariage, il décida de démissionner pour le trouver et l’exploiter. 


      Comme beaucoup d’autres cette année-là dans la Silicon Valley, Chuck créa une société dot-com et trouva rapidement des investisseurs. OpenTable était prête à tourner6. Des foules de consommateurs affluaient sur Internet. Chuck pensa qu’il n’avait besoin que d’un site Web auquel ils pourraient se connecter, et que le reste suivrait.


      Sauf que la plupart des restaurants, comme il ne tarda pas à s’en rendre compte, n’avaient même pas d’ordinateur, sans parler de connexion Internet, sur le comptoir où ils prenaient les réservations. Trois ans après l’explosion de l’Internet grand public, et vingt ans après le lancement par Apple du premier PC de masse, les restaurants faisaient toujours les choses à l’ancienne. Il n’existait aucun moyen de se connecter en ligne à des restaurants et encore moins de faire une réservation. 


      Templeton comprit qu’il lui fallait convaincre les restaurants de troquer leur cahier de réservation contre un système informatique de gestion de table, et de le connecter à l’Internet. Son entreprise commença donc par créer un logiciel de gestion de table. Avec lui, les restaurants pourraient entrer les réservations dans une base de données, contrôler la disponibilité des tables, enregistrer les annulations, garder une trace de leurs clients les plus fidèles et, au moins en principe, prendre des réservations en ligne. 


      Face à la réticence des restaurants à investir de grosses sommes dans l’achat d’un système de gestion de table, OpenTable décida de les dispenser de l’obligation d’acheter le système et choisit de le leur proposer en location mensuelle et de leur faire payer des frais – modestes – d’installation. L’entreprise alla ensuite frapper à la porte des restaurants de San Francisco pour les convaincre de louer le nouveau logiciel7. Même sans la promesse de nouvelles réservations, cela suffit à certains grands restaurants, qui avaient besoin moins de trouver des clients que d’être aidés à gérer leurs tables et à suivre leur clientèle fidèle. Un par un, des restaurants signèrent. Début 1999, l’entreprise en comptait une dizaine. 


      OpenTable créa également un site Web où les consommateurs pouvaient faire des réservations. Il ouvrit en mars 1999. Les gens n’avaient pas besoin de payer pour l’utiliser. En fait, l’entreprise leur donnait même des points pour faire des réservations. À partir d’un certain nombre de points, ils obtenaient une réduction sur leur prochain repas. Mais les restaurants, eux, devaient payer à OpenTable 1 dollar pour tout client ayant réservé un couvert sur le site. 


      Même avec ce système de rétribution, cependant, les clients ne trouvèrent pas le site assez intéressant pour eux. Le choix de restaurants était tout simplement trop restreint, ce qui fait qu’il était pratiquement impossible de réserver une table dans un endroit où l’on avait envie d’aller. Le site n’étant pratiquement pas utilisé, il devint difficile de recruter de nouveaux restaurants ; quant à ceux qui avaient déjà adhéré, le logiciel de gestion de table leur suffisait amplement.


      Ayant peu de temps et des ressources limitées, OpenTable devait trouver le bon équilibre entre recruter des clients et recruter des restaurateurs. L’argent, cependant, n’était pas un problème. Entre 1998 et début 2000, Chuck réussit à lever 36 millions de dollars de capital-risque.  Il put également recruter un P-DG expérimenté, qui rejoignit l’entreprise en mai 2000. 


      L’entreprise disposant d’un compte en banque bien garni, le nouveau P-DG définit sa nouvelle priorité : recruter autant de restaurants que possible. À l’été 2001, OpenTable comptait des restaurants dans cinquante villes. Toutefois, plus de deux ans après son lancement, et après un an de politique de croissance agressive, l’entreprise faisait face à un problème grave.


      Si elle comptait quelques restaurants dans un grand nombre de villes, il n’y avait pas de ville où elle en comptait beaucoup. Or, quand on veut dîner dehors un samedi soir à San Francisco, on se moque qu’il y ait une table libre à Seattle. En fait, OpenTable se rendit compte que les consommateurs voulaient avoir le choix entre une douzaine de restaurants au moins, en termes d’horaire, de cuisine et de quartier8. Et, comme l’entreprise ne proposait qu’un choix limité dans les villes où elle s’était implantée, les consommateurs ne voyaient pas l’intérêt d’utiliser son site pour réserver. Pour pouvoir proposer ce choix dans chaque ville d’implantation, il lui fallait donc recruter davantage de restaurants. 


      OpenTable battait de l’aile. L’entreprise dépensait en pure perte 1,1 million de dollars par mois. Les investisseurs envisageaient d’arrêter les frais et de fermer. Ils décidèrent pourtant de redoubler d’efforts, mais avec un autre P-DG et une tout autre stratégie. Thomas Layton, un investisseur qui était aussi membre du conseil d’administration, reprit les rênes à l’automne 2001.


      OpenTable se donna une nouvelle priorité : recruter des restaurants dans quatre villes seulement, San Francisco, Chicago, New York et Washington. L’idée était qu’une fois que cela serait fait le site Web présenterait un intérêt certain pour les particuliers qui habitaient dans ces villes ou à proximité. Et qu’à mesure que ceux-ci seraient plus nombreux à réserver en ligne elle réussirait à faire monter à bord encore plus de restaurants, renforçant toujours plus l’attractivité du site pour les particuliers. 


      Cette stratégie fut un succès. OpenTable réussit à recruter suffisamment de restaurants à San Francisco pour qu’un grand nombre de consommateurs se décident à utiliser son site Web. Et plus ceux-ci étaient nombreux, plus il lui fut facile d’attirer d’autres restaurants. Les restaurants, en particulier les nouveaux établissements, comprirent tout l’intérêt qu’ils avaient à remplir des tables vides. Comme la plupart des coûts d’exploitation d’un restaurant sont fixés à court terme, chaque client supplémentaire permet de faire un profit significatif.


      En 2004, à l’époque où Chuck Templeton  quitta la start-up pour d’autres aventures, OpenTable avait réussi à décoller.  Dans les quatre villes choisies pour cibles, l’entreprise croissait de façon toujours plus rapide à mesure que les clients attiraient davantage de restaurants, qui attiraient à leur tour davantage de clients, et ainsi de suite. La même approche fut adoptée dans d’autres villes. OpenTable avait compris qu’il lui fallait d’abord commencer par recruter les restaurants les plus réputés. Ses commerciaux se servirent pour cela des listes fournies par le guide gastronomique et touristique Zagat, l’équivalent aux États-Unis du Guide Michelin en France9. OpenTable entra en Bourse en 2009 et sa capitalisation atteignit, le premier jour, 626 millions de dollars10. L’entreprise fut rachetée par Priceline en 2014 pour 2,6 milliards de dollars. 


      En 2015, dix-sept ans après que Templeton avait eu l’idée de se servir de la technologie pour réduire les frictions qui empêchaient les clients et les restaurants d’être mis en relation, 32 000 restaurants, la plupart réputés, avaient adopté le logiciel de gestion de table OpenTable. Depuis sa création, ce nouvel intermédiaire a permis la réservation de plus de 830 millions de couverts aux États-Unis, au Canada, en Allemagne, au Japon, au Mexique et au Royaume-Uni11.


      OpenTable a conservé le modèle économique que Chuck Templeton avait proposé aux investisseurs dès 1999. Permettre aux particuliers de réserver gratuitement et leur donner éventuellement une petite récompense. Faire payer aux restaurants 1 dollar par couvert réservé sur son site Web, et une somme mensuelle pour son logiciel. Assurer une masse critique de restaurants et de clients dans chaque ville : cette masse critique, en attirant toujours plus de restaurants et de clients, permet à l’entreprise de décoller. 


      Dans d’autres pays, d’autres entreprises proposent des services similaires. En France, par exemple, LaFourchette connecte des dîneurs et des restaurants. Cette plateforme aide des restaurants à attirer des clients en leur proposant des réductions exclusives sur leurs repas12.


    


    

    


      Des racines anciennes,


        une bizarrerie économique et une énigme


      OpenTable a utilisé la technologie du logiciel et de l’Internet pour mettre en relation des restaurants et des particuliers.  L’entreprise a permis aux clients de réserver plus facilement une table et leur a donné un éventail de choix plus large qu’ils n’en avaient à l’époque, quand on ne pouvait réserver que par téléphone. Elle a permis aux restaurants de remplir leurs tables vides, et donc de générer une marge supplémentaire. Elle a adopté une stratégie de plateforme multiface qui est similaire à celle utilisée par d’autres entreprises pour réduire les frictions, comme Didi Kuaidi dans le transport, Airbnb  dans le logement et Instacart  dans le commerce alimentaire. 


      En 1998, Chuck Templeton  ignorait sans doute que cette stratégie était utilisée depuis fort longtemps et avec des technologies autrement plus primitives. Voici par exemple ce qu’on peut lire dans le Classique des vers, une anthologie de textes de l’Antiquité chinoise (datant du XIe au Ve siècle avant Jésus-Christ) longtemps attribuée à Confucius : « Comment trouver une femme ? Sans entremetteuse, ce n’est pas possible. »


      En Chine, la meiren aidait à faire les mariages. Elle connaissait les hommes et les femmes des différents villages, proposait des appariements et touchait une commission en cas de transaction aboutie. À leur manière, OpenTable et les plateformes multifaces en général sont de nouveaux entremetteurs.


      Chuck Templeton  ignorait sans doute également que d’autres entreprises, parfois importantes, avaient dû faire face aux mêmes problèmes que lui et avaient adopté des stratégies similaires pour réussir à décoller. 


      En 1950, par exemple, Frank McNamara avait créé Diners Club13. C’était la première carte de paiement qui pouvait être utilisée comme mode de paiement dans différents commerces14. Diners Club la distribua à de riches particuliers, dûment sélectionnés, qui vivaient dans l’Upper East Side, un quartier huppé de New York. Il ne lui fut donc pas très difficile de convaincre quatorze grands restaurants de Manhattan de l’accepter. Les restaurants consentirent à verser à Diners Club une commission de 10 % pour la même raison qu’ils consentiraient, cinquante ans plus tard, à verser à OpenTable 1 dollar par couvert. Ils pensaient que la carte ferait venir davantage de clients et qu’en vendant quelques couverts de plus ils feraient une marge supplémentaire. Quant aux titulaires de la carte, ils n’eurent, au début, rien à payer15. 


      Diners Club décolla rapidement. Les restaurants devinrent plus nombreux, les titulaires de carte aussi, et ainsi de suite. Comme OpenTable, Diners Club avança ville après ville, s’attachant à réunir, dans chacune, une masse critique de restaurants. 


      Et pourtant, même s’il existe depuis longtemps, le modèle économique du nouvel intermédiaire est plus compliqué qu’il n’y paraît. Et, si l’on y regarde de près, il est même un peu étrange. 


      Quand on y réfléchit, en effet, il est étonnant qu’OpenTable ne fasse rien payer aux particuliers qui utilisent son site et qu’il leur donne même une récompense. Julie Templeton  aurait pu économiser quatre heures de son temps s’il avait existé, en 1998, une entreprise comme OpenTable pour réserver une table. Et elle aurait certainement été prête à payer – et peut-être beaucoup – pour ce service, et n’aurait certainement pas été la seule. Si OpenTable avait tiré avantage de cette demande et fait payer les particuliers qui utilisaient son site de réservation, on peut imaginer que l’entreprise aurait pu gagner davantage d’argent. Mais telle ne fut pas sa stratégie. La « gratuité » ne fut pas un gadget promotionnel temporaire. Depuis sa création, OpenTable n’a jamais fait payer un centime aux dîneurs. 


      D’un autre côté, si les dîneurs sont tellement précieux qu’OpenTable estime avoir intérêt à les rétribuer pour qu’ils utilisent son service (par des récompenses), pourquoi refuse-t-elle toute négociation avec eux ? En effet, si un client, plus de trois fois dans l’année, n’honore pas sa réservation sans avoir pris le soin de l’annuler au plus tard trente minutes à l’avance, OpenTable ferme son compte, même si ce client a fait par le passé sur le site de nombreuses réservations qui ont permis à l’entreprise de gagner de l’argent16. 


      Il ne faut pas oublier enfin qu’OpenTable, qui satisfaisait des besoins évidents à la fois des particuliers et des restaurants, a bien failli ne pas survivre. Chuck Templeton avait eu une idée géniale. Et développer un site Web et un logiciel de gestion de table n’était pas d’une difficulté exceptionnelle, même à la fin des années 1990. L’entreprise a pourtant failli disparaître trois ans après sa création parce qu’elle n’arrivait pas à résoudre le problème de la poule et de l’œuf. De même qu’il n’y a pas plus de poule sans œuf que d’œuf sans poule, OpenTable ne pouvait pas recruter de particuliers sans recruter de restaurants, mais il n’y avait aucune raison qu’un particulier ait recours à son système de réservation si celui-ci n’avait pas de restaurants à lui proposer. OpenTable a fini par résoudre cette énigme. Mais la plupart des start-up n’y arrivent pas. 


      En tant que consommateur, vous utilisez probablement, au quotidien, de nombreuses plateformes multifaces. Beaucoup proposent des services gratuits et rétribuent même leurs « clients » pour les utiliser. Presque toutes ont eu une enfance difficile. Beaucoup, enfin, ont été tuées dans l’œuf. 


      Les économistes savent aujourd’hui pourquoi les plateformes multifaces peuvent créer une valeur énorme, comment elles font pour y parvenir, et aussi pourquoi la plupart d’entre elles périclitent et meurent.


    


    

    

      La découverte des entreprises multifaces


      En 2000, nos éminents collègues Jean-Charles Rochet et Jean Tirole, de l’Institut d’économie industrielle (affilié à l’université Toulouse-I-Capitole), ont fait une découverte dont les répercussions font encore trembler les murs des écoles de commerce et des facultés d’économie. Pendant les cinq années qui précédaient, ils avaient mené des travaux de recherche sur les réseaux de télécommunication, les sociétés de cartes de paiement et les systèmes d’exploitation informatiques. Comme tous les autres économistes, ils pensaient que ces entreprises n’avaient pas grand-chose en commun.  


      Mais ils se sont rendu compte que ces entreprises, et beaucoup d’autres qui paraissaient, a priori, différentes, reposaient en réalité sur le même modèle économique. Toutes facilitaient des interactions directes entre différents types de clients, et toutes devaient utiliser des stratégies non traditionnelles et contre-intuitives pour gagner de l’argent et survivre. 


      Après avoir élaboré un modèle économique pionnier, ils rédigèrent un article intitulé « La concurrence entre plateformes sur les marchés bifaces » (« Platform Competition in Two-Sided Markets »), qui commença à circuler dans le milieu de la recherche économique en 200017. Les économistes appellent désormais ces entreprises des plateformes multifaces parce qu’elles facilitent, comme nous le verrons bientôt, les interactions entre plusieurs types de clients. Jean Tirole a reçu en 2014 le prix de la Banque de Suède en sciences économiques en mémoire d’Alfred Nobel (surnommé « prix Nobel d’économie ») pour toute une série de travaux importants, dont ses contributions pionnières à la nouvelle économie des plateformes multifaces.


      Entre 2000 et 2014, les économistes – et nous en faisons partie – ont écrit des centaines d’articles sur les plateformes multifaces, qui ont permis de mieux comprendre comment elles fonctionnaient et en quoi elles différaient des firmes traditionnelles. Les économistes savent désormais que les formules mises au point tout au long du siècle dernier pour les firmes traditionnelles ne marchent pas pour les entreprises multifaces. Car, dans leur cas, il faut tenir compte du fait que la demande des clients des diverses faces de la plateforme – par exemple, des dîneurs et des restaurants – est interdépendante. 


      Les formules anciennes – y compris celles qui ont été enseignées à des générations d’étudiants d’économie de première année – ne donnent pas les bonnes réponses pour les plateformes multifaces. Les raisonnements et les calculs mathématiques sur lesquels elles reposent sont tout simplement erronés. L’économie traditionnelle soutient, par exemple, qu’il ne peut pas être rentable de vendre des produits à un prix inférieur à leur coût. La nouvelle économie multiface montre au contraire qu’il peut être rentable, en théorie et souvent en pratique, non seulement de ne pas faire payer certains clients, mais encore de les rétribuer. 


      Les différences entre les entreprises monofaces et les plateformes multifaces sont considérables. Les entreprises ordinaires achètent à des fournisseurs diverses sortes d’inputs, les transforment éventuellement en produits finis et vendent des produits ou des services à des clients. Leur principale préoccupation est d’attirer des clients et de leur vendre ces produits ou ces services dans des conditions qui soient pour elles profitables. Les plateformes multifaces, en revanche, sont dans la nécessité d’attirer plusieurs types de clients en leur permettant d’interagir les uns avec les autres dans des conditions qui soient pour eux attractives. Leurs inputs les plus importants, ce sont généralement leurs clients. 


      Des entreprises de distribution alimentaire comme Whole Foods ou Auchan sont monofaces. Elles achètent des marchandises et les revendent à leurs clients. Auchan achète du müesli, et le client paie le müesli que lui vend Auchan. Le client et le fournisseur de müesli n’interagissent pas directement. Une entreprise de réservation de restaurant, comme OpenTable, est biface parce qu’elle met en relation des particuliers et des restaurants pour qu’ils interagissent directement.  Elle ne participe pas aux transactions entre eux. 


      Les nouveaux intermédiaires sont appelés des plateformes multifaces parce qu’ils exploitent généralement un lieu, physique ou virtuel, qui aide les divers types de clients à se retrouver. Les boîtes de nuit sont des lieux physiques où se rendent des hommes et des femmes qui espèrent rencontrer quelqu’un qui leur plaira. Les sites de rencontre en ligne font la même chose sur des espaces virtuels. Des hommes et des femmes se connectent aux serveurs du Cloud, par Internet, où un logiciel les aidera à trouver ce qu’ils cherchent. 


      Un diagramme simple permet de visualiser l’idée qui est au fondement des plateformes bifaces. Deux types différents de clients, appelons-les A et B, vont sur une plateforme et forment ses deux faces (figure 1.1). Ces participants ont tous la possibilité d’utiliser la plateforme pour chercher des partenaires, mais ils ne le font pas nécessairement tout le temps. Comme on le voit, certains clients A et B de la plateforme décident de chercher des partenaires : ce sont ceux qui apparaissent là où les clients peuvent faire des connexions et décider ou non d’une transaction. Quelques-uns ont trouvé des partenaires avec qui s’engager dans un échange mutuellement avantageux : ce sont ceux qui sont reliés par une flèche.


      Cette représentation est bien sûr schématique, et l’on peut objecter qu’elle ne correspond pas forcément à toutes les plateformes multifaces. Pour voir comment cela s’applique en pratique, prenons OpenTable. Les clients A sont les restaurants et les clients B, les dîneurs. Un certain nombre de restaurants et de dîneurs ont rejoint cette plateforme de réservation. À tout moment, certains dîneurs cherchent une table et certains restaurants cherchent des clients. Les uns et les autres utilisent pour cela le système de réservation OpenTable. Certains vont trouver ce qu’ils cherchent et conclure une transaction. Dans ce cas, la plateforme est constituée de deux éléments : le logiciel et les bases de données utilisés par OpenTable pour mettre en relation les restaurants et les dîneurs, d’une part, et le logiciel que les restaurants et les dîneurs utilisent pour faire des réservations, d’autre part. 


      

        [image:  Une plateforme biface simple.]


        

          Figure 1.1. Une plateforme biface simple.


        


      


      S’agissant d’une boîte de nuit, nous dirons que les clients A sont les femmes et les clients B, les hommes. À supposer qu’ils soient admis, ces hommes et ces femmes se rendent sur la piste de danse ou au bar – c’est la plateforme physique – pour interagir et chercher des partenaires. Pas besoin ici de technologie de mise en relation sophistiquée. Mais l’aménagement de l’espace, le choix de la musique, l’éclairage et les cocktails sont là pour aider les deux types de clients à se connecter. 


      Personne ne savait à quel point ces plateformes multifaces étaient courantes et n’avait conscience du rôle considérable qu’elles jouaient dans l’économie avant que Rochet et Tirole ne fassent leur découverte.


    


    

    


      Les nouveaux intermédiaires sont parmi nous


      Nous sommes très nombreux, dans beaucoup de pays, à aller dans des centres commerciaux. Mais nous n’avons généralement pas le sentiment que ce soient des endroits particulièrement singuliers. Leur modèle économique paraît très simple. Ils sont construits par des promoteurs, qui louent ensuite l’espace à des commerces. La construction et la location sont des activités répandues, familières et bien connues.


      Si l’on regarde de plus près, cependant, on voit que les centres commerciaux sont en réalité des plateformes multifaces qui connectent des clients et des commerçants. Il ne faut pas se fier aux apparences. Leurs promoteurs ne mettent pas en relation n’importe quels types de clients et de commerces : ils les sélectionnent en choisissant l’endroit où seront construits le centre et le type de magasins auxquels ils proposeront de s’installer. Dans les zones aisées, par exemple, ils construisent des centres haut de gamme et y font venir des enseignes de luxe. Ils conçoivent ensuite l’aménagement du centre de manière à accroître le trafic piéton devant passer par les différents magasins, obligeant souvent les clients à parcourir de grandes distances pour faire l’ensemble des boutiques de leur choix. 


      Les systèmes d’exploitation informatiques sont très souvent des plateformes multifaces. Ils ont le même code économique que les centres commerciaux et un code différent des constructeurs automobiles. Microsoft Windows  est un intermédiaire entre les développeurs d’applications et les consommateurs. Il propose Intuit  sur sa plateforme, si bien qu’Intuit peut écrire des applications comme QuickBooks, un ensemble de logiciels de comptabilité pour les petites entreprises. Le chef d’une petite entreprise peut installer QuickBooks sur son PC sous Windows. Microsoft vend sous licence Windows aux fabricants d’ordinateurs – c’est comme cela que la firme gagne de l’argent avec Windows – et donne à des développeurs comme Intuit un accès quasi gratuit à sa plateforme.


      Les magazines sont eux aussi des plateformes multifaces. Vogue, par exemple, met en relation des femmes qui s’intéressent à la mode et des entreprises qui vendent des vêtements et des accessoires de luxe. Condé Nast, son propriétaire, a choisi de faire un magazine épais, en quadrichromie, sur papier glacé, rempli d’articles sur la mode et de publicités attractives. Il vend le magazine aux consommateurs à un prix qui ne couvre même pas les coûts d’impression et de distribution, et vend des espaces publicitaires – c’est avec ça qu’il gagne de l’argent – aux entreprises désireuses de toucher les femmes qui aiment la mode. 


      Les sites Web qui aident les gens à trouver un logement à louer font partie des tout nouveaux intermédiaires. Airbnb  est une plateforme multiface qui connecte des personnes qui ont des chambres, des appartements ou des maisons libres avec des personnes qui sont à la recherche d’un toit. Elle fait payer celles qui réservent un logement sur son site Web (c’est comme ça principalement qu’elle gagne de l’argent) et demande une petite commission à celles qui les logent (qui suffit tout juste à couvrir le coût de traitement des paiements). 


      Pour savoir si une entreprise a le code économique d’une plateforme multiface, il faut examiner (comme nous l’avons fait dans les cas précédents) si elle crée de la valeur en connectant au moins deux types de clients. Ce n’est pas toujours évident au premier regard, car, quand un groupe de « clients » obtient quelque chose gratuitement, nous avons tendance à ne pas les considérer comme des clients.


      En revanche, il y a un indice qui ne trompe pratiquement jamais : le fait qu’une entreprise ne fasse pas payer un groupe important (les clients dans les centres commerciaux) ou semble leur faire une faveur qui est trop belle pour être vraie (un magazine luxueux et pas cher)18.


    


    

    


      Des intermédiaires qui mettent le turbo


      Si Julie Templeton s’était lancée dans sa recherche de réservations de tables quelques années plus tôt, il aurait été bien plus difficile à son mari de trouver un moyen d’améliorer le processus. Le téléphone, après tout, était une grande innovation de l’époque. Mais, dans l’intervalle, l’essor du PC et de l’Internet a permis de réduire de façon radicale les frictions en matière de réservation de table, et offert aux restaurants et aux particuliers un moyen de se connecter presque en temps réel. Sans avoir besoin d’un téléphone. 


      En permettant de connecter d’éventuels candidats à une transaction partout ou presque dans le monde, l’Internet a servi de fondation à un grand nombre de plateformes multifaces.  Les avancées rapides en matière de couverture, de vitesse et de fiabilité de l’Internet ont rendu les connexions de plus en plus faciles. Puis le smartphone  et les avancées en matière de vitesse et de fiabilité des réseaux sans fil ont permis de mettre des appareils connectés dans les mains d’environ 2 milliards de personnes dans le monde19. Aujourd’hui, de plus en plus de pays s’équipent de réseaux sans fil pouvant être exploités par des appareils connectés à Internet, si bien que ce nombre va augmenter considérablement dans les années qui viennent. 


      La naissance de l’Internet grand public au milieu des années 1990 et celle du haut débit mobile au début des années 2000, combinées à l’invention du PC et des langages de programmation, ont fait sortir du Web, dans le monde entier, des légions de plateformes multifaces qui s’attachent à réduire toutes sortes de coûts de transaction. Certaines restent dans leurs frontières nationales, d’autres exploitent la puissance de la connectivité mondiale pour essayer de conquérir le monde. Depuis vingt ans, le rythme est effréné et va s’accélérant. L’Internet et les smartphones ont boosté le modèle économique des intermédiaires de jadis.  


      La création, le lancement et l’exploitation des plateformes multifaces, boostées ou non, reposent sur les mêmes principes économiques. Mais, pour comprendre la nouvelle économie qui permet à ces intermédiaires d’aller de l’avant, il nous faut d’abord nous débarrasser des concepts anciens qui s’appliquent aux entreprises traditionnelles.


    


    











  


  Chapitre 2


  Attirer tous les prospects :


    une idée fausse


  Ou comment l’analyse monoface a fait couler tant de dot-com


  

    Le jour où Chuck Templeton a lancé OpenTable, ses investisseurs lui ont dit : « Attire tous les prospects possibles, tu trouveras bien le moyen de les faire payer plus tard1. » Pour OpenTable, cela voulait dire recruter autant de restaurants que possible, partout où cela présentait un intérêt, sans se soucier de savoir comment cela se traduirait en termes de chiffre d’affaires : après tout, n’est-ce pas à cela que sert le capital-risque ? Le premier successeur de Chuck au poste de P-DG a pris le conseil au sérieux. Cela a failli tuer l’entreprise.


    D’autres sociétés dot-com qui avaient suivi le même conseil n’ont pas eu autant de chance. Beaucoup n’ont pas vu la fin de l’année 2001. La nouvelle économie des plateformes multifaces montre pourquoi ce conseil en stratégie – et bien d’autres d’ailleurs – est souvent erroné lorsqu’il s’agit de la plupart des entreprises qui produisent ce que les économistes appellent des effets de réseau, en vertu desquels le fait d’ajouter des clients attire d’autres clients2.


    


      La grande erreur des effets de réseau


      Les économistes ont commencé à étudier sérieusement les effets de réseau dans les années 1970. Ces recherches ont atteint leur apogée dans les années 1980. Quand les entrepreneurs se sont lancés dans le dot-com, au milieu des années 1990, la littérature académique sur le sujet était énorme. Les auteurs en stratégie d’entreprise s’étaient jetés sur le concept. Les versions simples des effets de réseau puisaient dans des écrits populaires, assaisonnés de conseils stratégiques simplistes. Malheureusement, à peu près à l’époque où l’on disait aux sociétés dot-com de la Silicon Valley de se tailler le plus vite possible des parts de marché, Rochet et Tirole, à Toulouse, découvraient que les effets de réseau étaient, en pratique, bien plus compliqués et divers que ce que croyaient de nombreux économistes.


      Les premiers travaux des économistes sur les effets de réseau n’en ont pas moins posé les bases des recherches à venir sur les plateformes multifaces3. Il vaut donc la peine de s’attarder un peu sur ces premiers travaux, avant d’expliquer ce qui a mal tourné quand on s’est mis à appliquer une théorie simple, concernant un seul type de client, à un monde multiface complexe comprenant différents types de clients.


      Un article pionnier de Jeffrey Rohlfs traitait des premiers jours du service téléphonique fixe, qui fut introduit aux États-Unis au lendemain de l’invention du téléphone, en 18764. Le téléphone ne servait à rien si vous étiez le seul à en avoir un. Même Bell et Watson ont commencé avec deux appareils. Le téléphone était plus intéressant si un utilisateur pouvait toucher de nombreuses personnes.


      Les économistes appellent ce phénomène un effet de réseau direct. Plus il y a de gens connectés à un réseau, plus le réseau est intéressant pour chacun de ses membres. Les économistes parlent aussi d’externalité directe et positive de réseau. Lorsqu’une personne rejoint le réseau, elle bénéficie directement des autres personnes qui pourraient vouloir la toucher. Les économistes appellent cela une externalité parce qu’une personne a un impact sur une autre. Elle est positive parce que l’effet bénéficie à un tiers.


      Les compagnies de téléphone ont essayé de convaincre les ménages de payer un abonnement à ce nouveau service de communication. En recrutant suffisamment d’abonnés, elles pouvaient gagner beaucoup d’argent avec cette activité, où les économies d’échelle étaient importantes. Rohlfs en concluait que, si un nouveau système de téléphonie réussissait à se doter d’une masse critique d’abonnés, il deviendrait suffisamment attractif pour que d’autres s’abonnent. Et que, s’il n’en avait pas assez, les abonnés actuels auraient tendance à partir, réduisant encore son attractivité. La réussite ou l’échec du service dépendait de l’existence d’une masse critique d’abonnés.


      Les économistes ont d’abord appliqué ces nouveaux concepts aux industries de réseau traditionnelles comme le téléphone et le chemin de fer. Puis, dans les années 1980, ils ont commencé à s’intéresser aux activités high-tech, ce qui s’est traduit par un déferlement d’articles de recherche économique. Durant cette décennie, le fax, l’ordinateur personnel, le jeu vidéo, le magnétoscope et d’autres activités basées sur l’électronique ont connu un remarquable essor. Il fut parfois nécessaire d’adopter des normes technologiques pour que les produits de différents fabricants puissent fonctionner ensemble.


      Plusieurs économistes ont écrit des articles importants sur la guerre high-tech la plus spectaculaire de l’époque : les standards des magnétoscopes. Cette technologie révolutionnaire permettait, pour la première fois, de louer ou d’acheter des films préenregistrés, d’enregistrer des émissions de télévision et de les regarder quand on le désirait. Jusqu’alors, il n’était possible de regarder des films et autres programmes de télévision qu’à l’heure où une chaîne les diffusait. Sony avait sorti le standard Betamax, et un consortium d’entreprises, elles aussi japonaises, avait sorti le standard VHS. Ce fut la guerre.


      Les économistes affirmaient que, si les deux standards étaient à peu près comparables en coût et en performance, les consommateurs trouveraient plus attractif celui utilisé par le plus grand nombre de personnes. Ils l’expliquaient par le fait que les fournisseurs de contenu, par exemple les studios de cinéma, produiraient davantage d’émissions pouvant être regardées sur le magnétoscope utilisant le standard le plus répandu. En raison de cet effet de réseau, ils théorisaient que le standard qui, pour une raison ou pour une autre, prenait le meilleur départ, si petit fût-il, finirait par gagner la course.


      L’idée était que, si un standard de magnétoscope menait la course ne serait-ce que d’une courte tête, il se vendrait mieux, et donc qu’il deviendrait plus attractif, et donc qu’il se vendrait encore mieux, et ainsi de suite. Ainsi, même si la plus mauvaise technologie prenait la tête – par exemple parce qu’elle arrivait avant les autres –, elle pouvait l’emporter, par la seule vertu de ces effets de réseau. Or il s’est avéré que le standard VHS s’est trouvé, dès le départ, en tête de la course. Et que le Betamax, dont certains disaient que c’était la meilleure technologie, est tombé dans les poubelles de l’histoire.


      Beaucoup d’auteurs en stratégie d’entreprise ont pris au sérieux cette leçon et ont souligné l’importance des avantages du premier entrant dans les secteurs où jouent des effets de réseau5. Ils en ont tiré deux conclusions. La première, c’est que les effets de réseau signifient que l’entreprise, ou la norme qui en bénéficie, contrôlera le marché, car ce qui est plus gros est toujours meilleur aux yeux du consommateur. La seconde, c’est que, pour être le gagnant qui ramasse tout, il vaut mieux partir le premier et maintenir son avance. Comme les effets de réseau directs amplifient les effets même d’une courte avance, le premier entrant a toujours un avantage.


      On peut observer l’influence de ces travaux dans un n-gramme de Google qui montre la fréquence de ces expressions dans les ouvrages publiés à partir de 1950. On observe une poussée de l’expression effets de réseau au début des années 1970, après la publication de l’article de Rohlfs, puis la vague retombe, avant de déferler à partir de 1996 (voir figure 2.1)6. Les mentions de l’avantage du premier entrant ont augmenté très vite au début des années 1990 puis elles ont explosé elles aussi à partir de 1996. En milieu de décennie, quand les sociétés dot-com ont inondé le marché, portées par un afflux de capital-risque, l’idée que les entrepreneurs devaient se tailler rapidement une part de marché et ne se préoccuper qu’après des rentrées d’argent était communément acceptée.


      

        [image:  Mentions d’« effet(s) de réseau » et d’« avantage du premier entrant », 1950-2008. Les deux  -grammes sont insensibles à la casse des caractères. Le -gramme pour « effet(s) de réseau » inclut le singulier et le pluriel. Le -gramme pour « avantage du premier entrant » inclut les formes avec tiret et sans tiret. Les unités sur les deux axes sont pour 10 millions. Par exemple, une valeur de 32 pour « effet(s) de réseau » indique que 32 bigrammes pour 10 millions de bigrammes (expressions de deux mots) dans le Google Book étaient « effets de réseau ».]


        

          Figure 2.1. Mentions d’« effet(s) de réseau » et d’« avantage du premier entrant », 1950-2008.


          Les deux n-grammes sont insensibles à la casse des caractères. Le n-gramme pour « effet(s) de réseau » inclut le singulier et le pluriel. Le n-gramme pour « avantage du premier entrant » inclut les formes avec tiret et sans tiret. Les unités sur les deux axes sont pour 10 millions. Par exemple, une valeur de 32 pour « effet(s) de réseau » indique que 32 bigrammes pour 10 millions de bigrammes (expressions de deux mots) dans le Google Book étaient « effets de réseau ».


        


      


      Or cette idée souffrait d’une lacune fondamentale. Les économistes avaient élaboré une théorie monoface qui ne concernait qu’un seul type de client, mais ils l’appliquaient à des activités multifaces qui servaient, en réalité, au moins deux types différents de clients. Comme l’ont compris Rochet et Tirole dans leur article pionnier, « beaucoup sinon tous les marchés ayant des externalités de réseau sont caractérisés par la présence de deux faces distinctes dont le premier avantage provient de leur interaction sur une plateforme commune7 ». Les économistes français soulignaient l’importance générale des effets de réseau indirects. L’effet de réseau est indirect quand la valeur d’une plateforme pour un groupe de clients dépend du nombre de participants d’un groupe différent de clients.


      L’importance des effets de réseau indirects est évidente, rétrospectivement au moins, quand une entreprise s’adresse à deux types distincts de clients qui souhaitent interagir entre eux. L’intérêt d’OpenTable, pour nous qui allons au restaurant à Boston, par exemple, s’est accru avec le temps à mesure qu’un nombre croissant de bons restaurants de Boston ont participé à la plateforme, ce qui augmentait les chances de pouvoir trouver la bonne table, à la bonne date et pour le bon nombre de personnes.


      L’importance des effets de réseau indirects est moins évidente quand toutes les personnes qui utilisent le réseau se ressemblent. Prenons YouTube, dont nous discuterons en détail dans le chapitre 5. Dans les premières années, au moins, les gens ordinaires s’en sont servis à la fois pour mettre en ligne et pour regarder des vidéos. Une mère pouvait mettre en ligne une vidéo du premier anniversaire de son enfant, puis regarder la vidéo d’un chat déchaîné mise en ligne par quelqu’un d’autre.


      Ce qui est important, ici, c’est que des gens ordinaires jouent des rôles différents à des moments différents. Le premier rôle suppose de réaliser et de mettre en ligne des vidéos, et le second d’en regarder. Les gens qui regardent des vidéos sont gagnants quand il y en a de plus en plus qui mettent des vidéos en ligne, et les gens qui mettent en ligne des vidéos sont gagnants quand il y en a de plus en plus qui les regardent. Comme certaines personnes tendent davantage à mettre en ligne des vidéos et que d’autres personnes tendent davantage à en regarder, YouTube, pour que son réseau marche, devait courir après deux types de clients. Il ne pouvait pas escompter que beaucoup de personnes feraient les deux à la fois. Très tôt, YouTube a eu besoin de gens qui aimaient réaliser et mettre des vidéos en ligne pour avoir davantage de contenu et attirer ainsi davantage d’amateurs de vidéos.


      Nous pensons que cela était vrai aussi des premiers réseaux de téléphone. Certains ménages et certaines entreprises ont davantage tendance à passer des coups de fil, et d’autres à en recevoir. Tout simplement parce que certaines personnes sont plus sociables et plus bavardes que d’autres, et que toutes les entreprises ne se servent pas du téléphone de la même manière. Le désir des ménages et des entreprises de s’abonner à un réseau de téléphone a donc probablement dépendu du prix demandé par la compagnie pour passer et recevoir un coup de fil, et de la proportion dans laquelle les uns et les autres avaient davantage tendance à passer des coups de fil ou à en recevoir. Ceux et celles qui avaient tendance à en passer tiraient un avantage du fait de pouvoir toucher plus de gens, tout comme ceux et celles qui avaient tendance à en recevoir du fait que davantage de gens pouvaient les appeler.


      Revenons à la guerre des standards des magnétoscopes, qui fut à la source du mantra « une part de marché d’abord ». À la réflexion, il est évident que c’était une guerre entre des plateformes bifaces concurrentes. Betamax et VHS étaient des plateformes technologiques qui connectaient des consommateurs, lesquels achetaient des magnétoscopes pour leurs télévisions, d’une part, et des fournisseurs de contenu, lesquels diffusaient des émissions sur des cassettes louées ou achetées pour être visionnées sur ces magnétoscopes, d’autre part.


      Les économistes qui concluaient que le VHS avait gagné parce qu’il avait attiré davantage de consommateurs faisaient une analyse monoface d’une plateforme biface. Ils supposaient que les fournisseurs de contenu réagiraient automatiquement au nombre de magnétophones utilisant le standard Betamax ou VHS. Mais cette industrie ne marchait pas de façon aussi mécanique. En réalité, les promoteurs du Betamax et du VHS ont travaillé activement pour attirer des fournisseurs de contenu et des consommateurs, de même qu’OpenTable a travaillé activement pour attirer des restaurants et des dîneurs. VHS a gagné parce qu’il a mieux réussi à convaincre des consommateurs et des fournisseurs de contenu d’utiliser son standard. Les consommateurs ont acheté davantage de magnétophones VHS et les fournisseurs de contenu ont fourni davantage de cassettes VHS. Ces effets de réseaux indirects, qui se sont renforcés mutuellement, ont provoqué la victoire du VHS et chassé Betamax du marché.


      Il n’était pas évident qu’il en aille ainsi. Betamax aurait pu investir davantage pour convaincre les fournisseurs de contenu de produire des cassettes pour son standard. Le rôle important qu’ont joué les vendeurs de plateforme pour que les deux types de clients suivent est devenu manifeste en 2005, lorsqu’a démarré la guerre des standards pour les lecteurs de DVD haute définition8. La plateforme Blu-ray – soutenue par Sony, Apple et consorts – faisait face à la plateforme DVD-HD, soutenue par Toshiba, Microsoft et consorts. Les deux standards avaient des avantages, aucun n’était largement supérieur à l’autre.


      La dynamique de la concurrence n’a pas joué de la même manière dans la guerre du DVD et dans la guerre du VHS. Le camp du DVD-HD a vendu davantage de lecteurs de DVD aux consommateurs que le consortium Blu-ray. Il a gagné la bataille pour faire monter à bord davantage de consommateurs9. Une analyse monoface conclurait que, grâce à cette avance, il devrait remporter facilement cette guerre, où le gagnant prend tout. Le camp du DVD-HD a fini par admettre sa défaite après que Warner Bros eut abandonné le format DVD-HD en janvier 2008. À ce moment-là, Blu-ray avait convaincu davantage de fournisseurs de contenu de faire davantage de films – et autres contenus – pour ce seul format.


      La victoire du Blu-ray et la défaite du DVD-HD ne sont clairement pas dues à un accident. Le studio de Sony ne produisait que des DVD Blu-ray. Plusieurs articles de presse ont allégué, propos non confirmés, que Sony aurait versé d’énormes sommes d’argent à Warner Bros et à Fox Searchlight Pictures, qui, dit-on, songeaient à abandonner Blu-ray10. Il semble que le consortium du Blu-ray se soit servi du prix et d’autres termes contractuels de façon plus efficace que le groupe du DVD-HD pour recruter à la fois des consommateurs et des fournisseurs de contenu. La différence a été faite grâce à une meilleure stratégie biface.
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