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Ils en parlent…
« Les plateformes sont des modèles uniques qui permettent de connecter et mettre en relation des participants de manière très efficace. Pourtant, lancer une plateforme demande beaucoup de travail. Platform Strategy donne les clefs pratiques dont tous les entrepreneurs ont besoin. » 
DIDIER RAPPAPORT, PDG de Happn et Fondateur de Dailymotion
« En créant MANGOPAY la solution de paiement de référence des marketplaces, j’ai pu constater que celles-ci ont leur propre logique économique et facteurs clefs de succès. Platform Strategy est une véritable bible pour développer ces nouveaux modèles d’affaires. »
CELINE LAZORTHES, Fondatrice de Leetchi.com & Fondatrice et CEO de MANGOPAY
« Plus d’une décennie d’expériences de plateforme distillées avec brio. Une référence pour tous les entrepreneurs qui construisent les plateformes et les communautés d’aujourd’hui et de demain ! »
RENAUD VISAGE, Co-fondateur d’Eventbrite
« Platform Strategy est une lecture essentielle pour les étudiants, académiques, entrepreneurs et dirigeants qui veulent comprendre comment les sociétés telles que Airbnb, Apple et Google sont en train de réécrire les règles du management. »
DR. MARIE TAILLARD, L’Oréal Professor of Creativity Marketing, ESCP Europe
« Les business bi-faces sont notoirement difficiles à scaler. Platform Strategy est un guide inspirant, avec des idées originales et des cadres d’analyses pratiques pour accompagner les entrepreneurs dans leur réussite. »
STÉPHANE KASRIEL, CEO d’Upwork
« J’ai une expérience directe des challenges de la croissance exponentielle chez eBay, PayPal et Skype. Platform Strategy est une lecture obligatoire pour tous ceux qui veulent participer au développent de plateformes innovantes. »
ANNEMIE RESS, Fondatrice et CEO de Purplebeach, Ancienne Directrice RH à eBay, PayPal et Skype 
« Durant les 20 dernières années, j’ai vu comment les sociétés comme eBay et Turo libèrent le potentiel des communautés afin de créer une immense valeur pour des millions de gens. Platform Strategy offre des conseils avisés pour réussir l’implémentation de ces nouveaux business models. »
ANDRÉ HADDAD, CEO de Turo
À la mémoire de Philippe Reillier
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PARTIE 1
L’ère des plateformes : concepts, définitions et études de cas
1
La fulgurante progression des plateformes
Au cours des vingt dernières années, les plateformes ont crû à un rythme jamais vu, et ont pris le pas sur de nombreuses entreprises traditionnelles. Souvent, ce bouleversement dans les business models et dans la création de valeur a été confondu avec la tendance, bien plus large, de la digitalisation de l’économie. Non seulement les plateformes ont crû beaucoup plus vite que les business traditionnels ; elles ont également créé plus de valeur pour leurs actionnaires, et attiré davantage d’investissements en capital-risque.
Ce n’est donc pas une surprise de constater que le modèle de plateforme sous-tend aujourd’hui les marques les plus renommées de la planète, et est à l’origine de la plupart des initiatives d’économie du partage.
La transformation digitale et les nouveaux business de plateformes
Au cours des vingt dernières années, les technologies digitales ont largement transformé l’économie traditionnelle et les entreprises : leurs actifs physiques – brick and mortar – comme les points de ventes et magasins ne sont plus désormais une source d’avantage compétitif : exploiter les modèles de distribution digitale est devenu incontournable. En fait, la transition digitale a été une priorité pour les conseils d’administration de la plupart des entreprises traditionnelles confrontées à la compétition des nouveaux entrants nés sur Internet.
Toutefois, cette transition du monde traditionnel offline vers le online (flèche 1 dans la figure 1.1) a masqué une transformation bien plus fondamentale : celle vers les nouveaux modèles de plateforme (flèches 2, 3 et 4).
Beaucoup de sociétés, absorbées par la transition digitale de leur modèle existant, ne réalisent pas que l’avènement des technologies numériques ouvre la porte à de nouveaux business models, tels que les plateformes.
Nous croyons fermement que c’est l’émergence de ces nouveaux modèles qui a été l’élément disruptif principal dans de nombreux secteurs, dont le commerce de détail (eBay, Amazon), la mobilité (Uber) et l’hébergement (Airbnb). Cette évolution est loin d’être terminée, et de nombreux nouveaux secteurs sont en train d’être bouleversés par les plateformes digitales (par exemple, la santé, le recrutement, les services aux entreprises, l’énergie).
[image: FIGURE 1.1. Voir l’explication dans le texte.]FIGURE 1.1 : Transformation digitale linéaire à non linéaire
Source : Launchworks & Co
Bien sûr, de nombreuses entreprises traditionnelles ont réalisé que la transition digitale (flèche 1) n’est pas suffisante et ont commencé à développer leurs capacités en tant que plateformes (flèche 2). Par exemple, les géants du commerce de détail ont élargi leurs offres initiales en matière de e-commerce pour tenter de bénéficier de la puissance des plateformes (flèche du haut), en permettant aux marchands de vendre directement aux consommateurs. La récente acquisition de la marketplace jet.com par le géant américain de la distribution Walmart, pour 3,3 milliards de dollars va aussi dans ce sens. Un nombre croissant de détaillants qui s’étaient jusqu’alors contentés d’investissements digitaux modestes explore maintenant la possibilité d’ajouter le modèle de plateforme à leur registre d’activités (flèche 3).
Amazon est un exemple intéressant, puisqu’après avoir démarré en tant que pur revendeur e-commerce, avec une gamme limitée de produits choisis, l’entreprise a rapidement ajouté à son système une plateforme de type marketplace complémentaire à son modèle de départ. Cette dernière représente aujourd’hui bien plus de 50 % du total de ses revenus de ventes1. Zalando, après son succès initial en tant que société de vente en ligne dans le domaine de la mode, est en train à son tour de se transformer en plateforme à part entière2. Zalando se voit comme un « système d’exploitation pour le monde de la mode, qui connecte tous les types de créateurs de mode et acteurs de l’écosystème ».
Récemment, un certain nombre d’activités traditionnelles, comme les agences immobilières, ont augmenté leur présence en ligne (flèche 4), mais dans bien des cas, des sociétés plus rapides et plus agiles fonctionnant sur le modèle de plateforme en ligne, tels que Willow aux USA, Zoopla au Royaume-Uni ou SeLoger et MeilleursAgents en France, ont réussi à devenir des compléments incontournables sur ces marchés.
Parfois les anciens intermédiaires disparaissent totalement comme ce fut le cas de nombreuses agences matrimoniales traditionnelles qui ont été balayées par des plateformes telles que Happn, Match.com, eHarmony ou Tinder.
Bien sûr, des modèles d’affaires différents peuvent cohabiter à l’intérieur d’une même firme, donnant ainsi naissance à ce que nous appelons les plateformes hybrides. Nous nous pencherons davantage sur leur logique spécifique et sur leur modèle de fonctionnement au chapitre 5.

Croissance et capitalisation des plateformes
Au cours du deuxième trimestre 2018, les cinq plus grandes sociétés de la planète étaient « platform-powered » : Apple, Amazon, Google, Microsoft et Facebook (les fameuses GAFAM)3. Douze ans plus tôt, une seule d’entre elles – Microsoft – se trouvait dans ce quinté de tête4. La capitalisation boursière totale des plateformes, hybrides ou non, figurant dans le top 10 du FT Global 500 Index est passée en douze ans de 280 milliards de dollars (11 % du total du classement) à 4,8 trillions (80 % du total), comme indiqué dans la figure 1.2. Et ce n’est pas qu’une question de capitalisation : des recherches récentes montrent que les plateformes bénéficient d’une croissance de leurs ventes supérieure, d’un meilleur rendement de leurs actifs, et sont beaucoup plus profitables que les entreprises traditionnelles5.
En 2017, Tencent croît de 51 %, Facebook de 47 %, Amazon de 31 %, Google de 22 % et Microsoft de 14 %. Une bonne partie de ces entreprises relativement récentes a réussi à développer des écosystèmes complexes, souvent soutenus par une « plateforme » centrale qui sert de catalyseur, favorisant les transactions entre des groupes de clients différents.
Peter C. Evans et Annabelle Gawer ont publié en 2016 l’une des toutes premières études visant à recenser les plateformes et rassembler des données fiables au niveau mondial sur leur taille et leur valeur. Comme le montre la figure 1.3, la plupart des 176 plus grosses plateformes sont situées aux États-Unis, suivies par l’Asie, puis l’Europe. La valeur de marché estimée de ces sociétés dépasse 4,3 trillions de dollars, et elles emploient au total plus de 1,3 million de collaborateurs. Cette estimation ne tient pas compte des effets induits, tels les autres emplois créés, ou bien l’impact pour les consommateurs de choix plus vastes et de prix moins élevés.
[image: FIGURE 1.2. Voir l’explication dans le texte.]FIGURE 1.2 : Pourcentage de la capitalisation boursière générée par les plateformes hybrides parmi les 10 plus grandes entreprises mondiales.
Sources : Liste des sociétés du FT Global 500, Wikipedia, analyse Launchworks & Co
[image: FIGURE 1.3. Voir l’explication dans le texte.]FIGURE 1.3 : Plateformes par région.
Source : Peter C. Evans, Global Platform Survey, 2016.

Plateformes et pouvoir de marque
Les plateformes ne se contentent pas de créer de la valeur économique : elles se sont également imposées, souvent en très peu d’années, parmi les marques les plus connues de la planète. Lorsqu’on regarde les marques les plus prisées des consommateurs, le score des plateformes est particulièrement élevé. Cela peut sembler surprenant, compte tenu du fait que la plupart de ces sociétés ont moins de vingt ans. Une étude menée en 2018 par Millward Brown sur les 100 marques les plus valorisées dans le monde6 met en évidence la forte présence des plateformes dans cette liste. Comme indiqué dans la figure 1.4, Google, Apple, Amazon, Microsoft, Tencent, Facebook, Visa et Alibaba, mais également AT&T (que l’on considère également parfois comme une plateforme7), figurent dans le top 10. La seule exception est McDonald (8e), qui ne répond pas à notre définition d’une plateforme.
Les plateformes chinoises Tencent et Alibaba viennent juste de rentrer dans le top 10. La place de marché chinoise Alibaba, dont les revenus sont supérieurs à ceux d’Amazon et eBay réunis, avait fait son entrée dans ce top 100 en 2015 seulement8.
[image: FIGURE 1.4. Voir l’explication dans le texte.]FIGURE 1.4 : Les 10 marques les plus valorisées dans le monde (en millions de $)9
Sources : Millward Brown 2018, analyse Launchworks & Co

Les « licornes » comme disrupteurs de marchés
Nous avons vu qu’une bonne partie des sociétés les plus importantes et les plus reconnues de la planète reposent sur le modèle des plateformes. Mais ce modèle est également au cœur de nombreuses start-ups qui connaissent une croissance rapide et attirent des montants élevés d’investissements (de la part d’investisseurs privés et de sociétés de capital-risque par exemple) sans pour autant être cotées en bourse. Certaines de ces start-ups soutenues par le modèle de plateforme ont réussi à atteindre une taille remarquable sans le moindre recours aux marchés financiers. Airbnb et Uber sont des exemples très parlants10. En seulement quelques années, ces start-ups ont réussi – ainsi que de nombreuses autres – à atteindre des valorisations supérieures à 1 milliard de dollars, qui leur ont valu le surnom de « licornes »11.
Aileen Lee fut à l’origine, en 2013, de cette fameuse métaphore de la licorne12, mais il semblerait que les licornes soient de moins en moins rares de nos jours, et il serait peut-être plus juste aujourd’hui de les baptiser « les nouveaux chevaux de course ». On dénombre aujourd’hui pas moins de 258 sociétés dont la valeur aurait dépassé le milliard de dollars13. Comme le montre la figure 2.5, un nombre important d’entre elles possède les traits essentiels d’une plateforme14.
Par exemple, Didi Chuxing (auparavant Didi Kuaidi), établie en Chine, ainsi que Lyft aux USA, sont des plateformes qui mettent en relation des conducteurs et des passagers sur le modèle d’Uber, et elles ont toutes deux réussi d’importantes levées de fonds. Stripe est une plateforme de paiement pour les vendeurs e-commerce à la croissance exponentielle. BlaBlaCar, la célèbre plateforme française de covoiturage est aussi une licorne.
[image: FIGURE 1.5. Voir l’explication dans le texte.]FIGURE 1.5 : Valeur privée des licornes (en milliards de USD).
Source : CB Insights, analyse Launchworks & Co

Les plateformes alimentent le mouvement de l’économie du partage
Récemment, les plateformes se sont retrouvées au cœur du mouvement émergent de l’« économie du partage », car un nombre important d’entre elles rend possible la redistribution, le partage et/ou la réutilisation de biens et services d’occasion et en surplus. Le terme « économie du partage », apparu en 2010, désigne une « révolution sociale » consistant à « partager des ressources (biens et services) entre personnes et organisations », de manière à créer de la valeur pour chacun des participants15.
eBay fut un précurseur de ce modèle, en permettant à chacun de revendre directement et simplement des biens inutilisés, et de nombreuses sociétés ont suivi cet exemple. Les principales catégories incluent des plateformes pour acheter, recruter, partager, emprunter, ou bien échanger toutes sortes de biens ou services. Les services d’échanges de semences aident les agriculteurs, les vêtements et les sacs de marques passent de main en main temporairement, pour les grandes occasions, les étudiants s’échangent leurs livres par milliers, les conducteurs font du covoiturage sur une multitude de trajets et louent leurs véhicules pour de longues ou de courtes périodes ; l’usage de ressources immobilières coûteuses (appartements, bureaux, places de parking) est de plus en plus facile à optimiser, et même la monnaie peut être échangée directement en peer-to-peer.
Une étude, pourtant bien loin d’être exhaustive, sur les plateformes de l’économie du partage16 en recense près de 900, et de nouvelles apparaissent chaque jour. On peut essayer de les classer en catégories (voir tableau 1.1).
Tableau 1.1 : Typologie générale des plateformes de l’économie du partage (entre parenthèses, le nombre de plateformes)

	Emprunter
	Acheter
	Employer quelqu’un
	Partager
	Échanger

	Je peux vous prêter de l’argent (38)
	Vous pouvez acheter des choses dont je n’ai plus besoin (20)
	Je peux vous aider dans vos corvées (37)
	Nous pouvons faire un trajet ensemble (22)
	Nous pouvons échanger des objets dont nous n’avons plus besoin (11)

	Vous pouvez emprunter ma voiture (36)
	Vous pouvez acheter mes vêtements (10)
	Je peux vous enseigner des compétences (26)
	Venez dîner chez moi (13)
	Vous pouvez séjourner dans ma maison et moi dans la vôtre (9)

	Je peux prêter de l’argent pour votre entreprise (33)
	Je peux acheter quelque chose pour vous la prochaine fois que je vais à l’étranger (6)
	Je peux vous faire visiter la ville (24)
	Vous pouvez travailler depuis mon salon (6)
	Nous pouvons échanger des vêtements (5)

	Vous pouvez dormir dans ma chambre libre (32)
	Vous pouvez acheter de la monnaie (5)
	Je peux livrer votre colis (22)
	Nous pouvons partager un taxi (4)
	Nous pouvons échanger des biens (2)

	Vous pouvez emprunter des objets que vous ne voulez pas acheter (20)
	Vous pouvez acheter ma voiture (5)
	Je peux cuisiner votre dîner (11)
	Vous pouvez camper dans mon jardin (3)
	Vous pouvez donner vos objets anciens (2)

	Autres sociétés (180)
	Autres sociétés (78)
	Autres sociétés (187)
	Autres sociétés (19)
	Autres sociétés (8)

	Total : 339
	Total : 124
	Total : 307
	Total : 67
	Total : 37



Source : adapté de JustPark, www.justpark.com/creative/sharing-economy-index/, avec, entre parenthèses, le nombre de sociétés identifiées, février 2016.

Les règles du management sont en train d’être reformulées suite à l’émergence d’écosystèmes de plateformes plus puissants, plus innovants, capables de surgir puis de rivaliser avec les sociétés les plus établies, mais aussi de créer de nouveaux marchés.
Et cela n’est qu’un début.



1. ChannelAdvisor blog, https://www.channeladvisor.com/blog/scot/amazons-q4-results-marketplace-surges-proves-it-is-the-amazon-profit-cow/
2. Voir la page Platform Strategy de Zalando au 22 mai 2018, https://corporate.zalando.com/en/company/zalandos-platform-strategy, et par exemple, l’article de blog de Marcel Weiß du 19 novembre 2015, https://earlymoves.com/2015/11/19/zalando-we-want-to-become-an-open-fashion-platform/.
3. Wikipédia, liste des sociétés cotées par capitalisation boursière, 23 juillet 2018.
4. Wikipédia, liste des sociétés cotées par capitalisation boursière, 2006. https://en.wikipedia.org/wiki/List_of_public_corporations_by_market_capitalization.
5. Voir B. Libert, M. Beck, J. Wind, The Network Imperative, Boston, Harvard Business Review press, 2016, page 16.
6. BrandZ (tm) Top 100 Most Valuable Global Brands 2018, Millward Brown : brandz.com/admin/uploads/files/BZ_Global_2018_DL.pdf.
7. Nous admettons volontiers que les opérateurs de télécommunication tels que Verizon ou AT&T, fonctionnent très différemment des autres plateformes hybrides. En fait, certains peuvent penser qu’ils obéissent davantage au modèle des sociétés traditionnelles qu’à celui des plateformes digitales. Nous pensons que ces opérateurs représentent une vague précoce de plateformes, puisqu’elles attiraient des utilisateurs, les mettaient en relation (au début, de manière manuelle avec des commutateurs, puis par le biais d’annuaires et de pages jaunes) afin de leur permettre d’interagir et d’effectuer des transactions. Ils ont également bénéficié dès le début d’effets de réseaux, bien qu’ils n’aient jamais été capables d’innover de manière aussi rapide que les nouveaux entrants de l’ère Internet. Les opérateurs de télécoms investissent de plus en plus pour acquérir les moyens de plateformes digitales, afin d’éviter de se retrouver relégués au rang de fournisseurs de services standards (par exemple, l’achat de Yahoo par Verizon). Notons que l’exclusion d’AT&T de cette liste n’empêcherait pas les plateformes d’atteindre une proportion de plus de 75 % de la valeur agrégée des 10 plus grandes marques de la planète.
8. Alibaba a levé 25 milliards de Dollars sur le New York Stock Exchange en septembre 2014.
9. Ceci représente la valeur de l’actif intangible constitué par la marque elle-même.
10. Au moment où nous écrivons, ni Airbnb ni Uber ne sont cotées en bourse, donc les estimations de la valeur de ces sociétés sont basées sur la valeur implicite de leur dernier tour de financement.
11. Une licorne, animal légendaire décrit depuis l’Antiquité comme un cheval avec une corne sur le front, est réputée très difficile à trouver. Les sociétés privées atteignant une valorisation supérieure à 1 milliard de Dollars étaient tellement rares jusqu’en 2013 qu’elles furent baptisées « licornes ».
12. http://techcrunch.com/2013/11/02/welcome-to-the-unicorn-club/, 2 novembre 2013.
13. Données : CB Insights, 23 juillet 2018, https://www.cbinsights.com/research-unicorn-companies.
14. Comme nous le verrons plus loin dans cet ouvrage, une valorisation très élevée à un moment donné n’est en aucun cas une garantie de succès, et même des sociétés possédant de nombreux traits des plateformes ne sont pas à l’abri de l’échec.
15. Voir les définitions anciennes de l’économie du partage dans : R. Botsman et R. Rogers, What’s Mine Is Yours : The Rise of Collaborative Consumption, New York, Harper Business, 2010. Plus récemment : A. Stephany, The Business of Sharing, London, Palgrave Macmillan, 2015.
16. https://www.justpark.com/creative/sharing-economy-index/
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