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Préface Chez Michelin, comme dans toute entreprise, nous avons besoin de croissance pérenne. L'amélioration continue  travers nos efforts d'investissement et dor anisation n'est plus sufsante. l faut aller plus loin. C'est pour cela que nous renouvelons notre business model, par exemple en développant Michelin Fleet Solutions, puis plus récemment Michelin Solutions. En combinant et en commercialisant nos compétences de manière originale, nous nous ouvrons non seulement à une nouvelle source de croissance,  mais nous  nous positionnons aussi en tant que leader de la mobilité durable.(Ré)inventez votre business model s'appuie sur des exemples comme ceux-ci pour vous montrer qu'au-delà de l'amélioration des produits et des process, les entreprises doivent expérimenter de nouveaux business models pour perdurer. Mieux, (Ré)inventez votre business model vous donne les outils pour réinventer le votre. À travers une approche très pratique, ce livre vous guidera dans votre construction des business models  de demain. l vous permettra aussi de créer, au sein de votre entreprise, l'atmosphère nécessaire  à l'innovation, en y impliquant lensemble de vos collaborateurs. eaucoup de livres cherchant à stimuler l'innovation ne se contentent nalement que de pointer du doigt  les entreprises qui ont réussi. Celui-ci va plus loin. En se fondant sur des études de cas  dont certains gagnent à être plus connus  il en tire l'essence de ce qu'est l'innovation et vous la restitue de manière simple, vous permettant de l'appliquer directement à votre entreprise. Lapproche Odyssée 3.14 est le résultat d'années d'expérience et d'enseignement dans les meilleures business schools d'Europe, sa méthode est toute éprouvée. lors, n'hésitez plus. nnovez Jean-Dominique SenardPDG de Michelin


ntroduction Quest-ce que Odyssée 3.14 ?nnovez   el est le nouvel impératif dans toutes les entreprises, petites ou grandes, quel que soit le secteur dactivité. Mais comment concrétiser cette formule incantatoire  (Ré)inventez votre business model  Odyssée 3.14 offre une réponse originale, en vous invitant à une véritable expédition mêlant innovation et stratégie. Sappuyant sur les 3 piliers (proposition de valeur, architecture de valeur et équation de prot composant le business model, cette approche vous propose 14 directions àexplorer pour inventer ou réinventer votre business model.Odyssée 3.14 est née de plus de dix ans de recherche, de conseil et denseignement (notamment à EC Paris dans le domaine de linnovation et de la stratégie de la part des trois auteurs. Nous concevons linnovation comme une aventure, passionnante mais pleine dobstacles  que nous cherchons à lever à travers cette invitation au voyage. Cet ouvrage est structuré autour de quatre parties. l propose de vous approprier lapproche Odyssée3.14  pour la déployer dans votre entreprise. Combinant théorie et exemples concrets, les deux premières parties   exposent les principaux concepts. La mise en uvre concrète de la démarche, sarticulant autour de différentes étapes est développée dans la troisième partie . Enn, la quatrième partie  présente 40 cas dinvention ou de réinvention  de business model, à la fois dans des secteurs B to B (Business to Business , B to B to C (Business to Business to Consumers et B to C (Business to Consumers. ls visent tous à stimuler votre envie de passer à laction.À lissue de cette lecture, nous espérons que vous aurez envie de vous lancer dans cette expédition fascinante au pays de linnovation et de la stratégie   lors, bon voyage Les auteursIV 


3 piliers du business modelLinnovation stratégique repose sur une combinaison originale  des 3 piliers caractérisant le business model 214 directions à explorerInnover consiste dabord à partir à la découverte de nouvelles idées :  14 directions sont proposées, chacune illustrée par un exemple 34 En route vers une entreprise plus innovanteAventure tumultueuse, la réinvention dun business model est ponctuée de plusieurs étapes,  depuis lidéation jusquau déploiement 70 40 cas dinnovation 3.14  stimulants 40 cas d'innovation de business models dans différents secteurs dactivité  visent à encourager votre envie d'inventer ou de réinventer votre business model 104 Sommaire V



3 piliers  du business model14 directions  à explorer


En route vers une entreprise plus innovante 40 cas  dinnovation 3.14   stimulants 


Linnovation, un nouvel impératifLe pouvoir des actionnaires, qui demandent aux entreprises de créer de la valeur, sest imposé au cours des vingt dernières années. Or, une entreprise crée de la valeur si sa rentabilité est supérieure au cot de son capital. Être rentable est par conséquent lobectif incontournable de la plupart des entreprises quelles soient ou non cotées en Bourse.Deux leviers permettent daméliorer la rentabilité  Diminuer les coûts et les capitaux engagés par lentreprise. Cest pour cette raison que les opérations de re-engineering (analyse et optimisation des processus, de management de la qualité et dexternalisation (recours à un prestataire extérieur prolifèrent. Ces opérations permettent en effet dauster lefcacité pour améliorer la rentabilité.  Augmenter le chiffre daffaires (CA) en maintenant ou en diminuant proportionnellement les cots, cest-à-dire générer de la croissance. Ce levier est également largement au cur des préoccupations des dirigeants. Mondialisation, extension de gamme, conquête de nouveaux territoires, acquisitions internationales se sont multipliées dans les dernières décennies.Cependant, ces deux leviers montrent actuellement leurs limites, ce qui conduit les dirigeants dentreprises à rechercher une nouvelle approche  linnovation . Celle-ci apparat régulièrement en tête de liste des priorités des dirigeants.4


16 15 14 13 12 11 10 9876543212008 2010 2011 2012 2013 Rang de prioritéRang de prioritéSource : The Conference Board Challenge, 2008 et 2010 à 2013Évolution du niveau de priorité de linnovation vu par les dirigeants5Linnovation est devenue une préoccupation majeure des diri-geants à travers le monde.


Les limites des stratégies actuellesLes deux leviers damélioration de la rentabilité  diminution des co ts et des capitaux engagés et augmentation du C  montrent au ourdhui leurs limites pour au moins deux raisons.Sil est  facile   de faire des économies dans une entreprise qui na amais été soumise à des réductions de coûts, elles sont plus difciles à trouver lorsque lensemble des activités a déà été passé au crible et les cots  rabotés  . Cest bien le cas de la plupart des entreprises après au moins cinq années de crise  Par ailleurs, le potentiel de croissance naturelle (extension de gamme de produit, développement à linternational est limité , même si celui-ci dépend du secteur dans lequel lentreprise évolue. Par exemple, il est plus favorable en France pour les maisons de retraites que dans la métallurgie  pour le luxe en Chine que dans lautomobile en Europe. Mais dans tous les cas, ce potentiel de croissance est déà pris en compte par les actionnaires dans la valorisation des entreprises. Créer plus de valeur consiste donc à dépasser ce potentiel de croissance naturelle, cest-à-dire à innover. Seule linnovation permet de créer de nouvelles opportunités de croissance au-delà des anticipations des actionnaires. 6


Elle va augmenterElle va rester stableElle va diminuer62 %35 %3% Source : Baromètre GEM FOP,  es to managers face  linnovation  , mai 2012Place de linnovation dans les préoccupations des dirigeants français dici à 2016le 7Les dirigeants français pensent que linnovation occupera un rôle primordial dans les prochaines   années


Apple  est larchétype de lentreprise innovante et son ancien leader, Steve Jobs, est célébré comme un gourou, une icne de linnovation. Pourtant ses dépenses en  D (echerche et Développement  restent relativement limitées.Linnovation est souvent associée à la technologie, donc aux dépenses de  D. Néanmoins, de nombreuses études montrent que la capacité dinnovation dune entreprise nest pas touours corrélée à ces dépenses. insi, pour le cabinet de conseil en management Booz llen, si pple est bien lentreprise la plus innovante au niveau mondial, elle napparat quen 53e position en termes de dépenses en  D. A contrario, aucune entreprise pharmaceutique, secteur pourtant très gourmand en  D, ne gure dans le top 10 des entreprises les plus innovantes. Seules oyota, Microsoft et Samsung sont à la fois dans le top 10 des entreprises les plus innovantes et les plus dépensières en  D. En fait, le terme innovation recouvre diverses réalités  les cots de  D ne sont pas un bon moyen de la mesurer, notamment parce que linvention  (la bonne idée doit être distinguée de linnovation  (la mise sur le marché de cette bonne idée.Dans le Petit Larousse, linnovation est dénie comme  lintroduction de quelque nouveauté dans le gouvernement, les murs, une science, etc.   et son résultat . Cest donc à la fois un processus et son aboutissement, sa concrétisation. Le processus sera analysé plus en détail dans la troisième partie, nous allons ici nous intéresser au résultat.Linnovation, pas forcément technologique8


Amazon 10 2,9 IBM 96,3 P&G 82Toyota 79,9 Microsoft 69GE 54,6 Samsung 493M 31,6 Google 25,2 Apple 12,4 Rang* * Classement des entreprises les plus innovantes selon les dirigeants interrogésDépenses en R&D (Mds de $ 2011)Source : Booz & Company, the 2012 Innovation 1000 study Dépenses R&D et capacité dinnovation9Les entreprises considérées comme les plus innovantes ne sont pas celles qui dépensent leplus en 


uest-ce que linnovation Plusieurs types dinnovation peuvent être distingués, suivant leur nature et leur degré  Nature de linnovationLinnovation permet soit de réduire les coûts (innovation de process  soit daméliorer le chiffre daffaires (nouveau produit, extension de gamme, soit les deux à la fois. Degré de linnovationLe premier degré, appelé innovation incrémentale, damélioration, de routine ou dexploitation, entrane un changement limité par rapport à lexistant et nexige pas de réels savoir-faire nouveaux. À lautre extrêmité, linnovation radicale, dite aussi de rupture ou dexploration, modie profondément les références habituelles concernant la valeur perue dune offre et son cot. Le domaine de la photographie dans les années 1990 en offre une excellente illustration. LAPS (Advanced Photo System est une pellicule avec des attributs originaux (trois formats de photos, automatique et interchangeable. Cest une innovation produit incrémentale qui améliore, sans la modier profondément, la photographie argentique. La photographie numérique, en revanche, est une innovation de rupture, portant à la fois sur le process et le produit. Non seulement elle sappuie sur une technologie radicalement différente, mais elle remet aussi en cause le business des acteurs maeurs de lindustrie   oda  et Polarod en ont largement souffert.10 


Innovation incrémentale Innovation radicale Nombre de lancementsPart dans le CAPart dans les prots 86 %14 %36 %61 %62 %39 %Source : Blue Ocean Strategy, im et Mauborgne, B Press, 2005Innovations incrémentale et radicale11 Les innovations radicales sont plus rares que les innovations incrémentales mais génèrent plus de prots


Selon une étude du cabinet PC en 2013, les dirigeants sintéressent dabord aux innovations produit, puis aux innovations portant sur le business model. Ces dernières sont également citées parmi les trois types dinnovation prioritaires par plus de 40   des dirigeants interrogés dans cette étude. Linnovation portant sur le business model apparat comme une forme particulière dinnovation, distincte des deux types dinnovation déà présentés (baisse des cots et augmentation du chiffre daffaires. An de mieux la comprendre, intéressons-nous au concept de business model.Le terme business model est souvent traduit par modèle économique  ou équation économique. Mais, même en franais, il est généralement utilisé sous son appellation anglo-saxonne (solution que nous retenons dans cet ouvrage. Il se distingue du business plan, qui est un document détaillé, incluant des pro ections nancières, généralement construit pour convaincre les prêteurs potentiels (banquiers, fonds dinvestissement de la viabilité du proet, en les assurant de leur retour sur investissement. Les dénitions du business model ne font pas lobet dun consensus, alors que lutilisation de ce terme na cessé de crotre de manière spectaculaire ces dernières années.Linnovation de business model12 
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le pictogramme qui figure ci-contre
mérite une explication. Son objet est
d'dlerter le lecteur sur la menace que
représente pour I'avenir de |'écrit,
particuliérement dans le domaine

de I'édition technique et universi-

taire, le développement massif du
photocopillage.

Le Code de la propriété intellec-

tuelle du 1°"juillet 1992 interdit

en effet expressément la photoco-

pie & usage collectif sans autori-

safion des ayants droit. Or, cette pratique
s'est généralisée dans les établissements

d'enseignement supérieur, provoquant une
baisse 1rutc|e des achats de livres et de
revues, uu point que la possibilité méme pour

les auteurs J)O créer des ceuvres

nouvelles et de les faire éditer cor-
rectement est aujourd'hui menacée.
Nous rappelons donc que toute

reproduction, partielle ou fotale,
de la présente publication est
interdite sans autorisation de
I'auteur, de son éditeur ou du
Centre frangais d'exploitation du
droit de copie (CFC, 20, rue des
Grands-Augustins, 75006 Paris).
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