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RESUME. Les modéles d’affaires ont d’abord été utilisés pour les entreprises en lien avec Internet. La gratuité courante
sur Internet a obligé les entreprises a se questionner sur leur modele de revenu. La nouveauté des offres a posé la
question de I'évaluation par le business plan traditionnel et engendré un nouvel outil d’analyse : le modéle d’affaires. Le
modéle d’affaires est donc a la fois une pratique et un outil d’analyse. Il ne remplace pas le diagnostic stratégique mais
permet une autre formalisation des choix issus du diagnostic en mettant I'accent sur la création de valeur, la capture de
cette valeur et les activités et acteurs a l'origine de cette création. Les modéles d’affaires peuvent étre sources
d’'innovation, par leurs composants et les interactions entre ces composants. Nous nous proposons ici de réfléchir sur
I'innovation par les choix de positionnement de la logistique et du Supply Chain Management dans les modeles d’affaires
des e-commercants.

ABSTRACT. Business models were first used for companies with an Internet connection. The current free access on the
Internet obliged companies to question their income model. The novelty of the offers raised the question of evaluation by
the traditional business plan and engendered a new tool of analysis: the business model. Thus the business model is
both a practice and an analysis tool at the same time. It does not replace strategic diagnosis but allows another
formalization of choices stemming from the diagnosis by putting accent on value creation, the capturing of this value and
activities and actors at the origin of this creation. Business models can be sources of innovation, by their components and
the interactions between these components. We suggest here to think about innovation by the choices of positioning of
the logistics and Supply Chain Management in the business models of e-retailers.
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Introduction

Les mode¢les d’affaires ou business models (BM) font I’objet d’un nombre important de travaux.
Zott et al. (2011) dénombrent 1177 articles dans des revues scientifiques depuis 1995. 28 800 000
résultats sur le moteur de recherche Google, 532 000 résultats sur Google Scholars, 15 699 résultats sur
EBSCO (Business Source Premier) : le terme est donc largement utilisé en dehors et dans le monde
académique.

La diffusion des BM coincide avec la révolution numérique dans 1’économie des années 1990
(Osterwalder et al., 2005). Cette révolution a impacté de nombreux secteurs et notamment les
caractéristiques du marché. Pour Teece (2010), d’une logique poussée par 1’offre, beaucoup de secteurs
ont dii passer vers des systemes plus centrés sur les clients. Il ne faut plus seulement réfléchir a I’offre
au consommateur mais aussi a comment capter une part de la création de la valeur alors que par
ailleurs, le consommateur associe internet a la gratuité des services, et que se développent de nouveaux
procédés de piraterie.

Da Silva et Trkman (2014) ont fait le parallele entre le nombre de publications et 1’évolution de
I’indice Nasdaq fortement influencé par les entreprises de la net-économie. Pour eux, les modeles
d’affaires ont di étre utilisés par les investisseurs pour évaluer les nouvelles entreprises intervenant sur
Internet, faute d’historique utilisable. Le BM est ensuite sorti de la sphere internet pour se diffuser dans
les autres secteurs économiques et méme en dehors du monde des affaires, pour diverses formes
d’organisations (Da Silva et Trkman, 2014).

© 2017 ISTE OpenScience — Published by ISTE Ltd. London, UK — openscience.fr Page | 1



Un usage trop intensif du terme a induit un questionnement sur sa pertinence, avec notamment la
critique de Porter (2001) qui ’oppose a la stratégie. Des travaux de recherche vont alors chercher a le
définir de fagon plus rigoureuse, a en cerner les différents composants (Wirtz et al., 2016). Baden-
Fuller et Mangematin (2013) ne voient pas les modeles d’affaires seulement comme des phénomenes
réels mais aussi comme des outils de compréhension permettant d’appréhender les liens de causalité
entre des ¢léments internes et des ¢éléments externes de D’entreprise. S’ils ne dispensent pas les
entreprises d’un diagnostic stratégique (Porter, 2001), ils permettent néanmoins de renouveler la fagon
de voir la pensée stratégique (Lecocq et al., 2010) et de la formuler (Osterwalder et Pigneur, 2010).

Ces BM font 1’objet d’une recherche majoritairement européenne et dans la sphere du management,
avec trois thémes dominants qui sont pour Lambert et Davidson (2013) la classification des entreprises,
le lien avec la performance et I’innovation. Pour Zott et al (2011) les thématiques récurrentes sont
plutot 1’utilisation des technologies de 1’information, les questions stratégiques et I’innovation.
L’innovation apparait comme une question de recherche commune dans les deux travaux. L’innovation
doit s’appuyer sur des BM (Chesbrough, 2010) mais les BM eux-mémes peuvent étre source
d’innovation (Teece, 2010 ; Amit et Zott, 2012). De ces travaux il ressort que les modéles d’affaires
sont un outil d’analyse de I’innovation.

Les modéles d’affaires, en mettant 1’accent sur les choix a un instant t issus de I’orientation
stratégique de I’entreprise (Da Silva et Trkman, 2014 ; Casadesus-Masanell et Ricart, 2010) peuvent
servir de support a des taxonomies (Baden-Fuller et Morgan, 2010 ; Lambert et Davidson, 2013). Si
des travaux de classification ont été d’ores et déja réalisés (Chesbrough, 2007 ; Benson-Rea et al.,
2013 ; Camison et Villar-Lopez, 2010), ils sont néanmoins difficiles a comparer et a combiner en
raison d’une grande diversité d’approches. La variété de ces classifications peut s’expliquer par des
clés d’analyses différentes d’un auteur a un autre. Nous proposons ici de partir d’'un ensemble de
composants des BM faisant le plus consensus entre les différents travaux de recherche sur la question.
Cette analyse par les composants des BM permet de chercher des ¢léments de différenciation des choix
stratégiques entre des entreprises concurrentes, résultant d’une nouvelle approche de la création de
valeur par ’entreprise (innovation par le BM).

L’utilisation d’internet associée au commerce permet de diffuser une plus grande information vers
un nombre plus grand de clients, dispersés sur des zones géographiques de plus en plus étendues. Si le
processus d’achat peut étre en grande partie numérisé, la délivrance du produit (sauf exception des
produits culturels ou imprimables a distance) reste physique et sous-entend donc une définition de
I’offre du e-commercant avec un certain niveau de service logistique, des activités logistiques intégrées
ou sous-traitées, un pilotage inter organisationnel de ces activités. Or la logistique et le Supply Chain
Management (SCM) restent en général absents des études sur les BM, méme pour le terrain du e-
commerce dont la logistique constitue un enjeu stratégique tant par les cotits que par la différenciation
et la focalisation. Par ailleurs la logistique et le SCM ont dans le passé été a 1’origine de nombreuses
innovations au niveau des produits offerts (produits facilement transportables, niveau de service
logistique) et au niveau des processus (JIT, kanban, postponement, EDI, crossdocking, ...). Nous nous
proposons donc ici d’étudier la stratégie d’innovation des e-commercants a travers leurs modeles
d’affaires et en particulier la place qu’y occupent les ressources et compétences logistiques et SCM
(innovation par les choix de positionnement de la logistique et du SCM dans le BM).

Nous présenterons les composants du BM dans la littérature académique, le lien entre BM et
innovation et la place que peut y prendre le SCM dans une premicre partie et appliquerons cette
analyse au e-commerce dans une seconde partie.
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1. Les modéles d’affaires
1.1. Définitions et composantes

Les définitions des modéeles d’affaires different beaucoup d’un auteur a un autre. La revue de la
littérature académique de Zott et al. (2011), analysant une sélection de 103 publications entre janvier
1975 et décembre 2009, fait apparaitre que le BM n’est pas toujours défini par les auteurs qui le
mobilisent (dans 37% des cas) et que seuls 19% se réferent explicitement a une définition d’un autre
auteur. De cela résulte une grande variété de définitions du BM : il est une déclaration, une description,
une représentation, une architecture, un outil conceptuel, un modele structurel, une méthode, un cadre,
un patron, un ensemble. Cependant, derriere cette variété conceptuelle en partie expliquée par les silos
disciplinaires des chercheurs, les auteurs distinguent des points de consensus comme une nouvelle
unité d’analyse, une approche systémique, le réle important des activités, de la création de valeur et de
la capture de la valeur. Le BM semblerait plus facile a définir par ses composantes et ses
caractéristiques que par son essence.

Pour Wirtz et al. (2016), la variété s’explique par une évolution dans le temps des mobilisations du
BM. Si le champ d’application était trés étroit a ’origine, il n’a cessé de s’étendre depuis. Le BM a
d’abord été appliqué a une petite partie de 1’entreprise, puis a I’entreprise pour aujourd’hui se diffuser a
la situation concurrentielle de I’entreprise ; & vocation initiale trés opérationnelle (pour le management
des processus par les spécialistes des technologies de I’information puis pour une présentation intégrée
de I’organisation dans le cadre du e-business), le BM est devenu un outil d’abstraction permettant la
représentation de ’architecture d’une entreprise, pour finalement prendre ces dernieres années une
dimension plus stratégique et un moyen d’implanter une stratégie cohérente; les divergences
s’expliquent en partie par les silos de recherche déterminés par des orientations plus tournées sur les
technologies, les théories des organisations ou la stratégie. C’est cette perspective stratégique que nous
allons retenir ici pour notre étude.

L’analyse de 69 recherches empiriques entre 1996 et 2010 de Lambert et Davidson (2013) fait entre
autres ressortir les BM comme des outils pour analyser et communiquer les choix stratégiques, une
manifestation de la stratégie, un moyen d’articuler la création de valeur, les sources internes d’avantage
concurrentiel et la capture de la valeur. Ils s’appliquent a I’entreprise individuelle mais aussi aux
réseaux. Le BM ne se substitue pas a la stratégie mais apparait plus comme un outil soutenant la
décision stratégique en la rendant en partie visible. Pour Da Silva et Trkman (2014) les BM
représentent une combinaison spécifique de ressources qui par le biais de transactions générent de la
valeur pour le client et ’organisation. La stratégie, dans une perspective de long terme, met en place
des capacités dynamiques qui viennent contraindre les possibilités des BM dans un horizon de moyen-
terme. La stratégie refleéte ce que I’entreprise souhaite devenir alors que les BM décrivent ce qu’elle est
a un instant donné. Les BM ne remplacent pas la stratégie (Porter, 2001), mais révelent les choix des
dirigeants (Casadesus-Masanell et Ricart, 2011). Ils doivent étre alignés avec les buts de I’entreprise et
robustes contre 1’imitation, la capture de valeur ou de pouvoir, la substitution. La stratégie prévoit
comment créer une position unique et valorisable impliquant un ensemble d’activités distinctives, alors
que le BM refléte la logique de I’entreprise : comment elle opére pour créer et capturer de la valeur
pour ses parties prenantes dans un environnement concurrentiel.

Le BM ¢tant un ensemble de choix découlant de la stratégie, il devient une manifestation en partie
visible d’une stratégie le plus souvent opaque pour la concurrence et certaines parties prenantes. Il nous
parait donc étre un outil pertinent pour explorer la différenciation stratégique entre des entreprises
concurrentes.

La référence la plus citée par Google Scholars est I’ouvrage d’Osterwalder et Pigneur (2010), qui est
aujourd’hui largement utilisé par les accompagnateurs de la création d’entreprise en France. Selon les
deux auteurs, un BM décrit les principes selon lesquels une organisation crée, délivre et capture de la

valeur. Osterwalder et Pigneur (2010) proposent comme langage commun pour la description, la
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visualisation, 1’évaluation et le changement de BM le modele Canvas avec 9 blocs : les segments de
clientele, la proposition de valeur, les canaux, les relations avec le client, les flux de revenus, les
ressources clés, les activités clés, les partenaires clés et la structure de cofits. L’avantage de cette
approche est de questionner les choix stratégiques par 9 biais différents, mais ces blocs peuvent selon
nous €étre regroupés en trois grands ensembles, facilitant une vision plus holistique de la stratégie. Une
synthese de 18 articles écrits entre 1998 et 2016 portant sur la définition des composants des BM nous
a permis en effet d’identifier les composantes suivantes, de fagon assez récurrente.

—La valeur créée pour le consommateur (mais aussi les parties prenantes, Morris et al., 2006) ou
I’utilisateur de 1’offre proposée par ’entreprise ; les technologies et produits intégrés a 1’offre peuvent
participer a cette valeur créée ; les caractéristiques de la délivrance par le niveau de service peuvent
¢galement étre associ€es tout comme les canaux d’Osterwalder et Pigneur, 2010 ; la proposition de
valeur s’adresse a un segment de clientéle, et inclus la forme de la relation que I’entreprise va mettre en
place avec le client(Osterwalder et Pigneur, 2010)'.

—Les différents revenus créés (dont les incitations au paiement d’une partie de la valeur par le
consommateur) et leur appropriation et donc les bénéfices financiers pour les différents acteurs de la
chaine de valeur. Ces revenus sont a mettre en rapport avec les différents colits pour comprendre la
capture de la valeur créée qui sera partagée entre les différents acteurs a I’origine de la création de
Ioffre et le client final. >

—Les différentes activités nécessaires a la proposition de valeur et les ressources internes et externes
mobilisées pour mener a bien ces activités (Osterwalder 2004, 2005 ; Osterwalder et Pigneur, 2010) et
donc les différents acteurs ; celles-ci définissent la structure de la chaine de valeur et la position de
I’entreprise dans cette chaine de valeur (Chesbrough, 2007)’.

Certains auteurs ajoutent a ces composantes en grande partie communes les technologies utilisées
(Teece, 2010), le systeme d’apprentissage (Itami et Nishino, 2010) et les boucles retour entre les
différentes composantes (Achtenhagen et al., 2013). D’autres considerent les interactions comme une
caractéristique du BM (PI¢ et al., 2010) mais non une composante. Nous adopterons ce point de vue
pour le reste de cette ¢tude. Ainsi pour Wirtz et al. (2016), le BM est une représentation simplifiée des
activités pertinentes d’une entreprise, qui décrit comment la valeur est créée, comment 1’entreprise tire
un avantage concurrentiel, le tout dans une perspective dynamique. Technologie et systéme

! Cette proposition de valeur ou valeur créée est explicite chez Osterwalder (2004 et 2005), Osterwalder et Pigneur (2010), Morris et
al.. (2005), Chesbrough (2007), Teece (2010), Moingeon et Lehmann-Ortega (2010), Baden-Fuller et Mangematin (2013), Baden-
Fuller et Haefliger (2013), Demil et al.. (2014), Demil et Lecocq (2010), Wirtz et al.. (2016) ; elle apparait comme la recherche de la
satisfaction ou le bénéfice du consommateur chez Timmers (1998), Amit et Zott (2012), Zott et Amitt (2010), Achtenhagen et al..
(2013) ou encore la fourniture de produits ou de services (Itami et Nishino, 2010) ou simplement par le degré de diversification
(Camison et Villar-Lopez, 2010)

2 Timmers 1998, Osterwalder (2004 et 2005), Osterwalder et Pigneur (2010), Morris et al.. (2006), Chesbrough (2007), Teece (2010),
Itami et Nishino, 2010), Camison et Villar-Lopez (2010), Amit et Zott (2012), Zott et Amitt (2010), Moingeon et Lehmann-Ortega
(2010), Baden-Fuller et Mangematin (2013), Achtenhagen et al.. (2013), Demil et al.. (2014), Demil et Lecocq (2010), Wirtz et al..
(2016) ; Baden-Fuller et Mangematin (2013), Baden-Fuller et Haefliger (2013) parlent plutdét de monétisation et d’opportunités de
complémentarité des actifs.

* Elle dépend des choix réalisés en matiére intégration verticale et de collaboration (Camison et Villar-Lopez, 2010), de division du
travail (Iltami et Nishino, 2010) ; Amit et Zott, 2012 ; Zott et Amit, 2010) parlent de structure et de gouvernance du systeme
d’activité ; Moingeon et Lehmann-Ortega (2010) d’architecture de la chaine interne et de la chaine externe ; Achtenhagen et al.
(2013) de business architecture pour les flux de produit, de services, et d’informations et la description des participants au marché ;
Baden-Fuller et Mangematin (2013), Baden-Fuller et Haefliger (2013) de flux d’informations et de systéeme de gouvernance ; Demil
et al. (2014), Demil et Lecocq (2010) de ressources et compétences et d’organisation interne et externe et Wirtz et al. (2016) de
compétences et d’actifs, de réseaux et de partenaires, de modeéle de fabrication et de modeéle d’approvisionnement. Plé et al. (2010)
mettent I'accent sur le consommateur lui-méme comme acteur et ressource du BM.
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d’apprentissage peuvent quant a eux €tre intégrés aux activités et ressources ou a la caractérisation de
I’ offre.

La stratégie concurrentielle a I’origine de I’avantage concurrentiel (ou encore la stratégie marketing
des acteurs de Timmers 1998, la facon d’aller sur le marché de Teece, 2010) peut étre explicitement
intégrée au BM (Morris et al., 2006 ; Chesbrough, 2007 ; Wirtz et al., 2006) ou a I’origine du BM qui
devient le moyen de la réaliser ou son révélateur (Itami et Nishino, 2010). C’est cette seconde approche
que nous avons ici choisi.

1.2. BM et innovations

Si durant 1’¢re industrielle il suffisait pour capturer la valeur d’une innovation de I’intégrer dans un
produit et de le vendre, aujourd’hui I’innovation requiert le bon BM (Chesbrough, 2010 ; Teece, 2010),
différencié pour assurer un avantage concurrentiel (Teece, 2010). Pour Chesbrough (2007), les cofits de
développement de nouveaux produits ayant treés fortement augmenté ces derniéres années alors que par
ailleurs la durée de vie des produits diminue, I’innovation aujourd’hui doit inclure des modeles
d’affaires et ne pas se limiter a la technologie. Une technologie médiocre avec un bon modele
d’affaires peut méme étre préférable a une bonne technologie mais avec un médiocre mode¢le d’affaires
(Chesbrough, 2010).

Pour Chesbrough et Rosenbloom (2002), la valeur de I’innovation demeure latente jusqu’a sa
commercialisation par un BM familier ou nouveau. Le BM convertit les caractéristiques et potentiels
technologiques en produits économiques a travers les consommateurs et les marchés. 11 doit dans un
premier temps étre expérimenté de fagon interne et isolée avant d’étre déployé (Chesbrough, 2007).
Une partie de sa composition peut étre intuitive et tacite ; I’expérimentation et 1’apprentissage
permettant sa définition plus compléte (Teece, 2010).

Couplé a une analyse de la stratégie concurrentielle il permet un avantage concurrentiel durable en
bloquant en particulier les imitations par les concurrents. Le BM concurrentiel durable suppose des
processus et actifs difficiles a répliquer, I’opacité et un risque de cannibalisation pour les BM existants
des concurrents (Teece, 2010).

Le mode¢le d’affaires peut par lui-méme étre source d’innovation (Teece, 2010 ; Amit et Zott, 2012)
et d’avantage concurrentiel s’il est suffisamment différent de ceux des concurrents et difficile a
reproduire (Teece, 2010). L’innovation par le BM peut se faire entre autres par 1’ajout de nouvelles
activités, par une nouvelle fagon de lier les activités existantes, par le changement de parties qui
réalisent des activités (Amit et Zott, 2012).

Le BM repose sur des hypothéses implicites concernant les consommateurs, les revenus, les cofits,
le changement des usages et des besoins, les réponses prévisibles des concurrents (Teece, 2010). Les
BM doivent donc étre reconfigurés avec les changements de marché, de technologies et des contraintes
légales. S’appuyant sur la théorie des ressources et celle des compétences dynamiques, Schneider et
Spieth (2013) distinguent le développement du BM de I’innovation. L’innovation par BM est une
réponse au changement des sources créatrices de valeur ; le développement de BM identifie les
potentiels en termes d’amélioration et d’innovation continue. Les BM doivent anticiper les
changements de courbe de vie des technologies (Nunes et Breene, 2011).

L’innovation comme composante du BM permet enfin une typologie en 6 étapes de maturité : BM
indifférencié, BM en partie différenci¢, BM segmenté, BM ouvert sur I’extérieur, BM intégrant ses
processus d’innovation, BM comme plateforme adaptative (Chesbrough, 2007).

Dans un contexte ou les innovations de produits sont coliteuses, longues a réaliser, déja nombreuses
et efficientes, I’innovation par le BM apparait comme une alternative sous-utilisée, difficile a imiter et
reposant sur une large analyse de la concurrence (Amit et Zott, 2012). La création de valeur dépendra
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de la nouveauté, du verrouillage (par des colts de transfert et des incitations), par les complémentarités
et ’efficience (Amit et Zott, 2012). L’innovation peut également se faire par une nouvelle offre de
produits et services, par des prises de décisions retardées ou décalées (pour la fixation du prix par
exemple), par le choix du décideur le plus pertinent, par 1’alignement des objectifs des différents
acteurs (Girotra et Netessine, 2014).

1.3. Limites des classifications existantes des BM

Pour Lambert (2015) la classification est cruciale pour comprendre une réalité objective. Elle
implique d’ordonner des objets en groupes ou classes sur la base de leurs similarités et ordonner des
objets en classes donne du sens a la réalité. C’est une €tape nécessaire pour comprendre un domaine de
recherche. Les catégories sont dérivées soit d’une approche conceptuelle a partir d’un petit nombre de
caractéristiques et d’une démarche plutot qualitative (typologie) soit d’une approche empirique a partir
de nombreuses caractéristiques et d’une approche plutdt quantitative (taxonomie). La typologie ne peut
étre généralisée que de facon limitée mais comme toute approche qualitative, elle a sa place selon nous
dans une approche exploratoire.

Des chercheurs ont d’ores et déja cherché a classifier les entreprises sur la base de leurs BM. Selon
Chesbrough (2007) par exemple, le cadre apporté par les BM permet de définir six types d’entreprises
des BM les plus basiques aux BM les plus avancés. Les modeles les plus basiques se différencient par
I’offre (indifférenciée, peu différenciée, ou segmentée). Les modeles les plus avancés sont ceux qui
incluent des processus d’innovation, plus ou moins ouverts aux acteurs extérieurs a [’entreprise
(fournisseurs et clients) et plus ou moins interactifs (modele ouvert, intensification des échanges ou
plateforme adaptative). Benson-Rea et al. (2013) proposent quant a eux une classification centrée sur la
gouvernance, entre deux « ideal types » qui sont I’internalisation pure et I’externalisation pure du
systeme de valeur, avec trois types mixtes. Le degré d’intégration combiné entre autres au degré de
centralisation et aux mécanismes de coordination permet a Camison et Villar-Lopez, (2010) de définir
4 types de modeles : multidivisionnel, intégré, hybride (peu centralisé, processus et résultats normalisés
trés intégré verticalement) et basé sur le réseau (trés centralisé, normalisation des résultats et peu
intégre verticalement). Ces classifications correspondent a des approches tres spécifiques centrées sur
le degré d’ouverture du processus d’innovation pour Chesbrough (2007) et les relations entre acteurs
(Chesbrough (2007) ;Benson-Rea et al. (2013) ; Camison et Villar-Lopez, (2010)).Elles ne tiennent pas
compte de la création ni de la capture de la valeur qui peuvent pourtant interagir avec ces relations
entre acteurs. Par ailleurs, la logistique et le SCM sont peu présents. La supply chain est seulement
comprise dans le modele d’affaires de type 5 de Chesbrough (2007). Or, pour Detchessahar et al..
(2003), la chaine logistique est révélatrice des modeles d’affaires choisis par les entreprises : « Les
supply chain donnent acces aux modeles d’affaires dans la mesure ou elles traduisent la structure
d’investissement du site (les activités qui sont conservées et celles qui sont sous-traitées),
I’organisation du service, les stratégies concurrentielles des acteurs a I’intérieur d’une méme chaine ou
entre chaine (Detchessahar et al.. (2003) p.96). » Si les dimensions opérationnelles de la logistique et
du SCM peuvent étre vues comme des conséquences des BM et ainsi faire partie des choix résiduels
apres la détermination du BM (Casadesus-Masanell et Ricart, 2010), ce qui les exclurait des BM, ces
dimensions opérationnelles sont doublées de dimensions stratégiques qui impliquent non seulement la
logistique et le SCM comme des choix résiduels mais également comme des choix a 1’origine de la
détermination du BM. La logistique est pour Amit et Zott (2012) une activité importante du systéme
d’activités qui est a la base du BM. Itami et Nishino (2010) et Camison et Villar-Lopez, (2010)
évoquent le kanban en exemple de composante du BM. Une source d’innovation de rupture étant une
accessibilit¢ nouvelle d’un produit pour un segment de client (Christensen 2002 repris par Robles,
2015), la logistique a toute sa place dans la caractérisation des BM de distribution et en particulier des
BM des e-commergants. Pour Chapman et al. (2002), les prestataires de services logistiques doivent
étre parties prenantes dans les nouveaux BM ou paradigmes d’affaires liés aux nouvelles technologies.
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Pour Le Council of Supply Chain Management Professionnals, qui regroupent les spécialistes du
monde académique et de celui des entreprises, le Supply Chain Management, qui englobe aujourd’hui
la logistique, comprend la planification et le management de toutes les activités impliquées dans le
sourcing et I’approvisionnement, la transformation et toutes les activités du management logistique ; il
inclut aussi la coordination et la collaboration avec les partenaires du canal qui peuvent étre des
fournisseurs, des intermédiaires, des prestataires de services et des clients. Par essence, le SCM est une
fonction intégratrice avec comme responsabilité primaire le lien des principales fonctions et principaux
processus dans et entre les sociétés, dans un BM cohésif et trés performant (cohesive and high-
performing business model). Le management logistique quant a lui planifie, met en place et contrdle le
flux efficient et efficace aller et retour ainsi que le stockage de biens et services, et I’information liée
depuis le point d’origine des matic¢res premiére jusqu’au point de consommation pour satisfaire les
attentes des consommateurs4. Le SCM se caractérise (Esper et Crook, 2014) par un contenu (des
ressources et compétences), une structure (la facon de les gérer et les combiner) et une dimension
stratégique (Belin-Munier, 2008). Logistique et SCM permettent entre autres de différencier I’offre de
produit par une association produit/service (par la disponibilite, le délai, la fiabilité du délai, la qualité
du transport, I’information sur I’avancement de la prestation, Dornier, 2007) et de modifier la structure
des colits et les relations entre acteurs a I’origine de I’offre au client final (par 1’efficience du processus
logistique lui-méme et I’intégration de la Supply Chain, Belin-Munier, 2008).

La logistique (et le SCM) en tant que services associés au produit, comme les autres systemes
produits-services doit étre intégrée dans le modele d’affaires (Barquet et al., 2013). Or, si Barquet et al.
(2013) ont bien tenté d’intégrer la maintenance et le retrait en fin de vie dans le BM de vente de
matériel de production, en s’appuyant sur la structure Canvas, il n’y a pas de travaux de ce genre mené
sur la logistique et le SCM. Avec les nouveaux besoins des entreprises dans un environnement
hyperconcurrentiel, globalisé, bouleversé par les technologies de 1’information et de la communication,
la logistique doit s’appuyer sur des innovations tant technologiques qu’en matieére de connaissances et
de management de réseaux (Chapman et al., 2002). La logistique peut étre a la fois un vecteur et une
forme d’innovation par la remise en cause organisationnelle qu’elle suppose (Fabbe-Costes et Paché,
2013 ; Belin-Munier, 2011).

2. Le e-commerce a la lumiére des modeles d’affaires
2.1. Classifications existantes appliquées au e-commerce

Les BM associés au e-commerce font peu 1’objet de classification sur la base des composantes qui
les définissent ; les études sont souvent partielles (sur la connaissance, I’efficience, la création de
valeur, la monétisation).

Les taxonomies relatives aux marchés électroniques (par exemple Timmers, 1998) ou aux activités
du Web (par exemple Isaac et Volle, 2011 ; Rappa, 2010) reposent principalement sur une analyse de
I’offre (en distinguant par exemple les e-boutiques des e-approvisionnements, des e-centres
commerciaux, des places des de marché, des plateformes collaboratives, des brokers, des communautés
virtuelles ou prestataires de services de Timmers, 1998). D’autres approches mélent la création de
revenu et la création d’offre (citons le modele publicitaire, le modéle d’info-médiateur, le modele de
vente directe par le producteur, le modele d’affiliation, le modeéle communautaire, le modele
d’abonnement ou de paiement a I'utilisation de Rappa, 2010). Pour Detchessahar et al.. (2003), I’offre
et la monétisation utilisées de facon croisées permettent de distinguer plusieurs modeles: le modele
industriel (faible nombre de références, pas de stock, pas de choix dans les modes de livraison
internalisés, tarification unique des livraisons, forte intégration informationnelle), le modele de service
industriel-flexible (grand nombre de références, stock, choix du mode de livraison, tarification des

*http://cscmp.org/sites/default/files/user_uploads/resources/downloads/glossary-2013.pdf
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livraisons en fonction de la qualité de service, intégration informationnelle moyenne) et le modele
marchand (nombre moyen de références, faible niveau de stock, choix de modes de livraison
externalisée, tarification des livraisons négociable, pas d’intégration informationnelle).

Marouseau en 2001 définit quatre modeles a partir de deux dimensions liées aux ressources et
activités : D'utilisation d’un magasin existant ou I’investissement dans un systeme ; la logistique des
villes (avec le client qui se déplace) et la logistique des domiciles (avec les livraisons particulieres).
Les quatre mode¢les sont le modele du store-picking, celui de I’entrepdt dédié, le modele point-boutique
et le modele traditionnel.

Des études précédentes il découle que les approches du e-commerce par les BM sont plutdt
anciennes et n’associent jamais les trois composantes que nous avons tirées de notre revue de la
littérature : création de valeur, capture de valeur, activités et acteurs. Il manque une approche
croisée de ces trois composantes.

2.2. Autres travaux revus a lalumiére des BM

Pour compléter les travaux précédents, nous pouvons utiliser notre grille de lecture BM pour
revisiter d’autres travaux portant sur le e-commerce, mettant 1’accent sur une ou plusieurs de ces
composantes, méme s’ils ne font pas de référence explicite au BM. Les BM permettent de regrouper
les travaux sur la logistique du e-commerce selon qu’ils se focalisent sur la valeur créée pour le
consommateur, la capture de cette valeur avec en particulier le mod¢ele de revenus ou les différentes
activités et acteurs.

2.2.1. La valeur créée pour le consommateur

Pour Kessous (2001), le modele d’affaires du e-commerce repose de plus en plus sur la
personnalisation de la réponse au client, ce que les économistes appellent la qualité du produit (et les
gens du marketing les attributs) ; « transposée au commerce ¢€lectronique, la question de la qualité se
focalise sur la prestation logistique. C’est en effet dans une réponse adaptée a la singularité du client
que I’entreprise du e-commerce pourra valoriser son service, la qualit¢ émergeant d’un processus de
coproduction dans lequel intervient 1’offreur mais aussi le demandeur... La logistique est le chainon
central permettant de transformer un bien standard en un produit personnalisé par cette dynamique de
requalification des termes de I’échange. » (Kessous, 2001, p108).

Performance dans la réalisation de la commande (Griffis et al., 2012), fiabilité des délais (Spears et
al., 2010), loyauté du client et ressources logistiques (Dadzie et al., 2005 ; Tokman et al., 2012), e-
service (Field et al., 2004), satisfaction et disponibilité en stock (Taylor et al., 2004 ; Kim et Lennon,
2011), les études et thématiques sont nombreuses mais sans continuit¢ ni lien. Elles montrent
néanmoins que dans I’univers numérique du e-commerce la logistique a une part importante a jouer
pour la matérialisation de la transaction. Plusieurs travaux se sont intéressés au niveau de service
logistique et a son impact sur la satisfaction des clients dans le cadre du e-commerce. Citons par
exemple Rao et al. (2011) qui ont étudié le lien entre la satisfaction liée a la distribution physique et la
satisfaction liée aux achats a partir de données sur 260 distributeurs, Griffis et al. (2012) qui ont
montré a partir d’équations structurelles le lien entre la bonne réponse a une commande, 1’évaluation
positive du site et ’acquisition de nouveaux clients.

Si la logistique contribue a différencier 1’offre par le niveau de service, la numérisation de 1’achat
peut faire oublier au consommateur la partie physique de la transaction et générer des perceptions
négatives de ce service. Dadzie et al. (2005) se sont intéressés au décalage qui peut exister entre la
facilite d’utilisation du site, les attentes logistiques tres fortes qui en découlent et donc la déception des
clients par rapport a leurs attentes et le role de I’information pour ramener les attentes a un niveau
réaliste et donc diminuer le niveau d’insatisfaction (a partir des expériences d’achats de 373 employés
de deux universités américaines).
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Le marketing et la communication qu’il produit peuvent influencer la perception du service associé
a Doffre en jouant a la fois sur la diversit¢ de 1’offre tout en guidant le consommateur vers des
catalogues plus restreints : c’est la stratégie « podium » de Dang Nguyen et Mevel (2007). La stratégie
du « podium » consiste & mettre en avant une sélection de produits sur la base d’une compétence de
sélection spécifique du e-commercant (Dang Nguyen et Mevel, 2007). Le e-commergant peut alors
allier la gamme étendue des références disponibles a une rotation plus importante de quelques
références (celle mise en avant sur le « podium ») pour diminuer ses colts logistiques. Ces travaux
vont dans le sens de ceux de Hult et al. (2007) sur le lien entre stratégie logistique et communication :
le manager doit choisir sa stratégie logistique, ajuster I’activit¢ de 1’entreprise pour qu’elle soit
cohérente avec sa stratégie, communiquer vis-a-vis du client sur la valeur ajoutée de la stratégie
adoptée et vérifier I’alignement de perception entre les meilleurs clients et les autres clients pour
augmenter les intentions de rachats.

2.2.2. La capture de la valeur

Le e-commerce s’appuie sur différents modeles de revenus découlant de I’offre créée qui peut étre la
transaction ou la mise en relation. Pour Isaac et Volle (2011), le e-commerce repose principalement sur
deux modeles d’affaires: le modele transactionnel et le modele relationnel. Dans le modele
transactionnel, 1’entreprise vend ce qu’elle produit ou revend ce qu’elle a acheté ; dans le modele
relationnel, I’entreprise met en relation des acheteurs et des vendeurs. Dans les modeles transactionnels
on trouve les sites marchands (e-tailers), les sites de vente directe par les industriels et les sites de vente
privée (quantités limitées, logique de club). Les sites marchands peuvent étre des pure players s’ils
n’ont pas d’autre point de vente que le site internet des click and mortar s’ils ont ajouté ce mode de
commerce a un mode traditionnel de point de vente physique (brick and mortar), des anciens de la
vente a distance (click and paper), des sites de déstockage, des cybermarchés (€picerie en ligne), des
sites horizontaux (associations de libraires), ...Dans les mode¢les relationnels on trouve les sites de
courtage qui proposent des offres au nom de différents entreprises (produits financiers, billetterie,
tourisme, ...), des infomédiaires (guides, annuaires, sites comparateurs de prix), les galeries
marchandes virtuelles, les sites C2C (eBay, PriceMinister, leboncoin, Alibaba), les achats groupés, les
places de marché électroniques (qui ne sont pas dans notre champ d’études). Ces modeles d’affaires
s’appuient sur différents modeles de revenus : la marge commerciale brute, la commission (mode¢les
relationnels), le revenu publicitaire (commercialisation de I’audience), le revenu d’affiliation (un site
redirige une partie du trafic vers un autre) ou encore la prestation de service.

Pour le modele transactionnel, si le consommateur attend un niveau de service associé¢ au produit
acheté (offre créée), selon Marouseau (2005), «il est généralement admis que le consommateur
traditionnel n’a pas conscience du temps, de 1’énergie et du colt du transport nécessaire a
I’accomplissement de son achat. Le client est donc réticent a payer pour un service qu’il ne considére
pas a sa juste valeur. L’acceptation par le client du prix de la livraison est donc un enjeu capital pour le
développement des cybermarchés. » (Marouseau, 2005, p. 16). Le prix du service de livraison ou du
service logistique pose question (Basu et al., 2004 ; Rabinovitch, 2004). Une dégradation du niveau de
service peut étre acceptée par un niveau de prix plus faible : un délai plus long peut faire 1’objet d’un
prix plus bas (Hantula et Bryant, 2005).

Concernant la structure des colts, Rabinovich et Evers (2003) font le lien entre la localisation des
stocks et les colits ; dans les travaux de recherche, le probléme du dernier kilométre de la livraison a
domicile (LAD) souvent proposée en e-commerce est plus abordé sous 1’angle de ’efficience et par la
simulation que du point de vue de la différenciation de 1’offre : Boyer et al. (2009) s’intéressent a
I’impact de la densité de population et de ’amplitude de la fenétre de livraison sur ’optimisation des
tournées ; Rabinovich (2005) sur les transbordements d’urgence, la densité et les cofits de la LAD.

La capture de valeur se ferait donc plus au profit du consommateur s’il ne prend pas en charge les
couts liés a la création de valeur (liés au service logistique). Pour que le e-commergant se réapproprie
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une plus grande part de la création de valeur, les solutions possibles a priori sont la dégradation du
service justifiée par une communication a I’intention du consommateur, mais aussi la réduction de ses
colits en particulier logistiques, le transfert de la charge de ces cofts sur un autre acteur ou I’ajout d’un
autre modele de revenu, issu du modele relationnel par exemple.

2.2.3. Activités et acteurs

Les activités analysées sont la gestion de stock (Kull et al., 2013 ; Taylor et al., 2004 ; Rabinovich
2003, 2004, 2011), les retours (Mollenkopf et al., 2007 ; Rao et al., 2014, Kokkinaki et al., 1999), le
management des systémes d’information (Waller and Fawcett, 2013 ; Wang, 2008, Rabinovich, 2007 ;
Sanders, 2007).

Les activités nécessaires au service logistique peuvent étre réalisées par le e-commergant ou
transférées, plus ou moins partiellement, comme d’autres activités habituelles du e-commercant a un
autre acteur comme le consommateur (Rouquet et al., 2010). Ce transfert sera d’autant plus simple que
le consommateur a une mauvaise perception des colts de transport. Certaines activités peuvent
¢galement étre assurées par un prestataire de service logistique. Rabinovich (2004) justifie
I’internalisation de la logistique en cas de spécificité des services et d’incertitude sur la réalisation de
ces services (a partir de 196 questionnaires). Les travaux d’Esper et al. (2003) ajoutent le caractére
stratégique du choix du transporteur avec notamment la notion de co-branding. Le transfert peut
également concerner le commercant traditionnel. Pour 1’épicerie en ligne, le role des petits commerces
indépendants peut étre amené a évoluer (Durand, 2005 et 2004) dans un secteur par ailleurs regroupant
trois modeles logistiques fondamentaux que sont le stockage chez les producteurs (pour les produits de
luxe ou la vente locale de produits de premicre nécessité), le stockage chez le distributeur (avec
préparation de commande en entrepdt ou en magasin), et le modéle de livraison hors domicile par le
biais de centres de distribution locaux ou des points de retrait (Durand, 2008). Le drop-shipping permet
de transférer une partie des activités logistiques sur le fournisseur (Cheong et al.. 2015 ; Rabinovitch et
al., 2008). Au contraire, des e-commergants peuvent faire le choix d’investir dans des capacités
logistiques (Randall et al., 2006 ; Huang et al., 2012). Selon Isckia (2009), le développement des
ressources d’Amazon, grice a sa stratégie de croissance, lui a permis de proposer de nouvelles offres
créatrices de valeur comme la prestation logistique.

La e-distribution (distribution associée au e-commerce), qui suppose des activités spécifiques
comme la LAD, les retours, la production d’informations dédiées, peut donc relever de différents
acteurs allant du fournisseur au client en passant par le e-commergant les PSL ou encore le
commergcant traditionnel.

Les études centrées sur la logistique et le e-commerce mais non issues d’approches BM montrent
donc la pertinence de chacune de ces composantes pour la logistique: la logistique et le SCM
permettent de différencier I’offre par le service associé, mais cette différenciation est difficile a évaluer
par le consommateur final qui est de ce fait réticent a payer. Les revenus issus du modele
transactionnel ne permettent donc pas toujours au e-commercant de capturer une part suffisante de la
valeur créée. Le e-commercant peut choisir de dégrader le service en communiquant avec le
consommateur ou de transférer des activités sur d’autres acteurs comme les fournisseurs. Il peut
¢galement rechercher d’autres revenus issus de modeles plus relationnels. La e-distribution s’appuie
sur des activités et ressources spécifiques comme les retours, la LAD, les technologies de
I’information, le stockage. Ces activités peuvent €tre assumées par différents acteurs de la chaine
logistique que sont le fournisseur, le e-commercant, le PSL, le commercant traditionnel voire le client
final. S’en suivront d’autres modeles de revenus et donc d’autres captures de la valeur mais également
des besoins de pilotages spécifiques. Mais peut-on lier les choix en matiere de création de valeur, de
capture de valeur, d’activités et d’acteurs ? Les études précédentes ne le permettent pas, aussi avons-
nous procédé a une étude qualitative exploratoire.
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2.3. Etude de cas

Pour notre étude de cas nous nous sommes appuyés sur des entretiens semi-directifs d’acteurs du e-
commerce (10 entretiens semi-directifs de cadres et de responsables logistiques de e-commercants et
de e-logisticiens d’une durée modale d’1h30) ainsi que sur des données factuelles et déclaratives de
différents témoignages de professionnels relevés dans la presse professionnelle logistique (54 dossiers
thématiques) et lors de congres et de conférences destinés aux professionnels de la logistique (journée
sur le e-commerce organisée & Dauphine, le 7 décembre 2012 ; Forum des rois de la Supply Chain, le
16 janvier 2013, SITL 2013), ce qui se justifie par le caractére encore émergent de la e-logistique et
I’activité réflexive des marchés économiques (Kessous, 2001).

2.3.1. Logistique et création de valeur pour le consommateur

Concernant la création de valeur, outre des innovations trés médiatisées comme la livraison par
drones ou I’impression 3D et plus anciennement le téléchargement de produits audiovisuels et
I’impression a la demande d’ouvrages ou de billets, les e-commercants ont développé ce que les
professionnels du secteur appellent aujourd’hui les sites de deuxieme génération, car ils offrent un
choix étoffé de modes de livraison (livraison a domicile avec des délais plus ou moins courts, livraison
en points de retrait, livraison en boutique de la chaine, livraison ultra-rapide par coursiers dans les
grandes villes, dépoOts en consignes, ...), une tragabilité des informations a chaque étape du produit,
une gestion rapide des retours permettant de fidéliser le client (et donc d’économiser les coits de
transformation d’internaute en client) et de transformer un internaute insatisfait en client fidele. Le
niveau de service est plus ou moins colteux a atteindre selon les produits proposés a la vente,
néanmoins les offres tendent de plus en plus a étre similaires.

2.3.2. Service logistique et capture de la valeur

Les modes de récupération de la marchandise sont nombreux et les frais inhérents a la commande
dépendent du mode de livraison choisi ; ils incitent au retrait en point relais ou en point de vente mais
ne correspondent en général pas au vrai prix du transport et font souvent I’objet d’offres commerciales
(et sont alors réduits ou gratuits pour le client). Les e-commercgants sont préts a ajuster leurs modeles
d’affaires pour des produits spécifiques (comme les produits volumineux et lourds), en intégrant un
niveau de service avec un trés faible sur-prix.

Ils peuvent néanmoins chercher a influencer directement ou indirectement la demande des clients
vers une offre plus ou moins dégradée de niveau de service : la zone de chalandise peut étre filtrée par
I’intermédiaire de codes postaux ; des sites communiquent sur I’impact écologique de la livraison
(Monoprix et les tranches horaires de livraison) ; les délais et tarifs peuvent différer en fonction du
mode et du délai de livraison (comme le font depuis toujours les VPCistes) ; les magasins en propre ou
appartenant a un réseau de distribution peuvent servir de points de livraison et donc éviter la LAD ; le
client peut accepter un délai de livraison plus long en échange de 1’appartenance a un cercle privilégié
(vente éveénementielle de Vente Privée).

Ces offres font I’objet d’expérimentations ; dans la distribution alimentaire par exemple, la LAD est
en retrait par rapport a la réception de la marchandise en drive par les clients (la préparation de
commande étant le plus souvent offerte).

Pour pallier la difficile monétisation de 1’offre, des modéeles de revenus peuvent étre combinés et
non plus différenciés en fonction des offres comme c’est le cas dans les BM traditionnels. Ainsi, un
méme site peut proposer la distribution de produits informatiques et ¢électronique grand public sur
Internet (métier initial) et une galerie marchande. Des sites réalisent peu de marge commerciale, mais
tirent leurs bénéfices d’autres sources de revenus comme les revenus publicitaires. Du modéle
transactionnel le site peut passer sur un modele plus relationnel comme la vente d’événements pour
amener les consommateurs vers les marques : le fournisseur devient le client.
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2.3.3. Logistique, activités et acteurs

La nouvelle proposition de valeur (avec le haut niveau de service logistique associé¢ au produit) dans
le e-commerce repose en grande partie sur une nouvelle capture de la valeur (au profit du client),
s’appuyant sur de nouveaux modeles de revenus issus eux-mémes de nouvelles activités dont la mise
en relation mais aussi la e-distribution et de nouveaux acteurs.

La chaine logistique, qui fait partie de la chaine de valeur, se structure autour de plusieurs activités :
la gestion de la commande (attribution d’un produit a un client), la préparation de la commande
(récupération du produit physique, emballage, consolidation avec d’autres produits éventuellement), la
gestion des stocks et 1’approvisionnement, I’entreposage (conception et pilotage des entrepdts),
I’organisation du transport, la réalisation du transport et la logistique des retours. La e-distribution
repose donc sur les ressources traditionnelles de la logistique mais également sur des ressources
spécifiques, qui vont devoir étre développées en interne ou acquises chez des sous-traitants. La e-
distribution doit faire face a des contraintes spécifiques du e-commerce mais communes a tous les e-
commercants comme 1’instabilité des volumes traités, I’hétérogénéité des flux, la continuité du flux des
commandes, un nombre élevé de références pour un petit nombre de produits par colis, un besoin
important d’informations sur le client pour la livraison et sur les produits pour les controles
volumétriques lors du processus de préparation de commandes et 1’identification lors des retours, le
risque de vol des colis lors de la distribution, le volume important des déchets générés par la
préparation de commandes (emballages fournisseurs), la prise en charge des produits retournés, la
livraison a domicile en cas d’absence du client.

De nouvelles technologies et de nouveaux processus ont dii &tre mis en ceuvre. La préparation est le
plus souvent semi-automatisée en France : un systéeme de convoyeurs amene le colis dans différentes
gares ou un opérateur effectue le picking a 1’aide d’outils informatiques embarqués ou d’armoires a
signaux lumineux ; des systémes automatisés adaptent la hauteur du contenant au volume de la
commande. Ces actifs spécifiques dédiés supposent de gros volumes pour bénéficier d’économies
d’échelle. Ces volumes peuvent étre obtenus par la mutualisation de ’activité logistique avec un e-
commergant ou la prestation de services logistiques a différents clients. De nouvelles formes
organisationnelles sont venues accompagner ces nouveaux processus.

La presse et nos entretiens permettent de trouver des exemples allant de I’intégration la plus
compléte a D’externalisation totale de ces différentes activités. Nous pouvons remarquer que si les
exemples de logistique intégrée sont nombreux, il n’en n’est pas de méme pour le transport final. Ce
transport aval peut étre sous-traité en cascade par les transporteurs eux-mémes. La pression sur les
colts redescend alors sur le transporteur final qui est soit un sous-traitant, soit le client lui-méme dans
le cas de retrait dans des points de vente (en propre ou non).

Les stocks peuvent étre chez le fournisseur ou chez le commercant en fonction des types de ventes.
Lorsque les stocks sont chez le e-commergants ils sont centralisés nationalement ou au niveau
européen ou localisés au plus prés des points de livraison et donc décentralisés (Amazon).

Si la logistique semble source de capture de valeur pour le e-commergant, cela semble étre moins le
cas du transport. Les récentes opérations d’intégration d’Amazon peuvent poser question, mais étre en
partie expliquée par des rapports de force spécifiques entre Amazon et ses prestataires de transport.

2.3.4. Différenciation des BM

Confrontées aux mémes attentes des clients (niveau de service élevé a un faible prix), des e-
commergants peuvent donc proposer des créations de valeur similaires (variété de choix de modes de
distribution du produit, avec des prix différenciés mais peu élevé voire nuls en cas d’offres
promotionnelles, et pas toujours trés clairs pour le consommateur), en s’appuyant sur un méme
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ensemble d’activités (spécifiques a la e-distribution mais communes aux e-commerg¢ants) mais selon
des structures trés diverses, faisant 1’objet d’expérimentations et d’évolution.

Le niveau d’intégration des activités logistiques et SCM et le degré d’ouverture nous ont permis de
mettre en évidence 9 types de structures de chaines logistiques, sans lien univoque avec les différents
modeles d’offres et de monétisation par le client, mais intégrant les activités spécifiques a la e-
distribution (tableau en annexe) :

—Type 1: logistique et transport intégrés mais ouverts a d’autres e-commercants pour de la
prestation logistique (les activités réalisées en interne sont vendues comme des prestations logistiques a
d’autres e-commergants).

—Type 2 : logistique et transport intégrés mais sans ouverture a d’autres commercants (les activités
intégrées ne sont pas partagées avec d’autres acteurs ce qui limite les économies d’échelle).

—Type 3 : logistique intégrée et transport en partie intégré pour certaines familles de produits (les
activités logistiques sont intégrées, mais le transport est en partie sous-trait€¢ en fonction de la nature
des produits et du savoir-faire du e-commergant).

—Type 4: logistique intégrée et transports sous-traités avec une ouverture a d’autres
commergants (par le biais de la vente de prestations).

—Type 5: modele différencié géographiquement et ouvert (I’intégration dépend de la zone
d’implantation, et peut étre vendue sous forme de prestation a d’autres commergants)

—Type 6 : logistique intégrée mais avec I’accompagnement d’un prestataire (pour les locaux et la
formation du personnel par exemple),

—Type 7 : logistique intégrée par croissance externe ou joint-venture (d’un PSL ou d’un autre e-
commergant)

—Type 8 : logistique et transport sous-traités (mais pilotés par le e-commergant)

—Type 9 : logistique et transport sous-traités, mutualisation prestée par le sous-traitant logistique.

De nos ¢études de cas il ressort que les composantes a 1’origine d’une différenciation des BM
relévent principalement de la structure créatrice de valeur (les acteurs), méme si quelques différences
peuvent exister au niveau de la création de valeur (délais plus long par exemple), de la capture par le
client (par le biais de facturations plus ou moins importantes de la distribution), ou encore les activités
(entrepdts centralisés ou non).

Si le fournisseur peut prendre en charge les stocks et parfois le transport vers le client (pour
certaines ventes de e-commergants), la logistique est plutdt intégrée quand les volumes permettent
d’amortir les frais fixes des entrepdts dédiés. Lorsqu’elle est intégrée, les économies d’échelle peuvent
étre renforcées par la mutualisation ou la prestation de service. Un nouveau modele de revenu vient
alors compléter le revenu transactionnel classique.

Le transport est intégré lorsqu’il est associé a la fonction commerciale et pour I’un des deux acteurs
historiques de la VPC en France. Dans les autres cas, il est le plus souvent sous-traité en cascade. Dans
les grandes agglomérations, le dernier kilometre peut étre pris en charge par des coursiers avec
¢ventuellement des modes de transport doux alternatifs (vélo électrique). Rares sont les e-commergants
assurant en interne les activités en aval de la chaine logistique. Des expérimentations tentent d’intégrer
le client final dans ces activités en aval pour la prise en charge du dernier kilométre.

Conclusion

Méme si le terme de Business Model ou mode¢le d’affaires a fait 1’objet d’usages parfois détournés
et en dépit de la coexistence encore aujourd’hui de plusieurs définitions, il n’en demeure pas moins que
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I’utilisation du BM a un double apport cognitif et managérial. Il permet une autre formulation du
discours stratégique et ses composantes fournissent un point de départ pour des typologies. Il permet
de cerner dans les choix visibles issus du positionnement stratégique moins explicite, les éléments
différenciant des entreprises concurrentes. Parmi ces composants, la logistique et le SCM ont toute leur
place.

Appliqué a son domaine d’origine, le e-commerce, il permet une typologie essentiellement par les
acteurs créateurs de I’offre. En effet, la création de valeur par le service logistique permet peu de
différencier les e-commergants, 1’offre de référence étant une proposition hybride : plus de service a un
moindre prix. La capture de cette valeur ne peut passer par une réelle monétisation du service offert, et
repose donc sur la multiplication des modéles de revenus: modeles transactionnels, mod¢les
relationnels et modeles publicitaires.

Ce sont las acteurs prenants en charge les différentes activités logistiques qui sont source de
différenciation des BM. Certes les activités ont fait 1’objet d’innovations technologiques, mais ces
activités sont assez similaires d’un e-commergant a un autre. La différenciation se fait plus par les
acteurs les prenant en charge. Les dernic¢res évolutions sont de nouvelles organisations permettant la
mutualisation de ces activités et de nouveaux modeles de revenus en découlant. La chaine de valeur se
trouve ainsi partagée entre fournisseurs, e-commercants, prestataires logistiques, transporteurs et
clients de facon variable d’un modele a un autre. Sous-traitance et mutualisation logistique viennent
modifier le modéle de revenu transactionnel initial, et solutionner en partie le probléme de la
mong¢étisation de 1’offre. Si I’innovation technologique a permis la diminution des cofits logistiques, elle
nécessite des volumes d’activités suffisants pour générer des économies d’échelle. Cette innovation a
di trouver son nouveau modele d’affaires, basé sur la mutualisation et le partage des infrastructures et
des compétences. Ces nouvelles pratiques organisationnelles ne prennent tout leur sens que par une
approche simultanée de la création, de la capture et des activités et acteurs de la valeur.

La simple observation extérieure a cependant des limites ; SCM et modéles de capture de valeur
entre acteurs en dehors du client final ne sont qu’en partie dévoilés par les entretiens semi-directifs. La
méthode part de présupposés conceptuels qui peuvent ignorer des éléments émergents dans un contexte
de secteur nouveau et de démarche exploratoire. Il conviendrait de prolonger ce travail par d’autres
approches de type longitudinal pour mieux cerner les phases d’expérimentation des BM, et des
approches quantitatives dans le but de rechercher des taxonomies. Certains choix de e-commergants
peuvent en outre €tre un contournement temporaire de failles juridiques ou de barri¢res reglementaires
(acces au marché parisien pour I’alimentaire, implantation sans autorisation, imp0ts et taxes, ..), ce qui
peut fausser un temps 1’interprétation.

Le BM fournit néanmoins un outil cohésif pour les différents travaux portant sur la e-distribution et
permet de différencier 1I’innovation par 1’offre (qui a permis de passer de la VAD au e-commerce de
deuxiéme génération), par les processus (les nouvelles activités et technologies mises en ceuvre pour
les besoins du e-commerce) et par la chaine de valeur (les nouveaux acteurs comme les e-commergants
prestataires logistiques, les spécialistes du dernier kilomeétre en milieu difficile et les nouveaux modeles
de revenus qui en découlent comme le revenu relationnel ou la rémunération de service entre
entreprises).
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Type 1 : logistique
et transport

intégrés et ouverts

Type 2 : logistique
et transport
intégrés sans

ouverture

Type3 : Logistique
intégrée, transport

en partie intégré

Type 4 :

Logistique intégrée

et transport sous-

traité ouverts

Activités et acteurs

Exemple : La Redoute

Elle dispose d’un entrepdt de 250 000 m2 a la
Martinoire (Wattrelos) avec 30 km de convoyeurs ;
sur les 3000 collaborateurs du groupe, 1400 sont
rattachés a la logistique (dont 300 pour les retours) ;
pour le transport elle s’appuie sur sa filiale Relais
Colis qui dispose elle-méme de 800 véhicules (en
leasing), 300 chauffeurs, 3 hubs nationaux, 26
agences régionales et associe 4000 commerces de
proximité en points relais colis pour organiser 600
tournées quotidiennes.

Création et capture de la valeur du coté du
client

«24 heures Chez Vousy (cofit 3,95 € en
supplément des frais de livraison standard)

«Colissimo» " (2 a 4 jours pour la livraison, la
livraison est faite par la poste)

«Relais Colis» (2-4 jours).

« Livraison sur rendez-vous » pour les grands
produits ; Les délais de livraison varient de 2

heures; Les frais de livraison varient selon le

poids et la taille des produits

«Groupé port », si la commande comprend au
moins trois produits spécifiques

Reprise de 1'ancienne literie proposée de base et /
ou matelas. La reprise est en méme temps et au
meéme endroit que la livraison. 1 produit retourné
pour 1 produit livré. Cotit: 25 € / produit (CGV)

Jusqu’a récemment, Telemarket (racheté par
systeme U pour pénétrer le marché parisien)
intégrait sa logistique (entrepot semi-automatisé a
Pantin), mais également son transport avec une
flotte de véhicules qui livraient en moyenne 14
clients par tournée (soit en moyenne 50 km).

Il en est de méme pour Place du marché
(Toupargel), pour qui les livreurs ont un role
commercial.

Livraison a domicile

Offres commerciales comme la livraison gratuite
des 25 euros d’achats sur des créneaux d’une
heure, a domicile (Toupargel)

Cdiscount intégre sa logistique et une partie du
transport (les pondéreux) par la filiale de Casino,
Cchezvous.

17.000 Points de retrait gratuits a partir de 25 €
d’achat pour les petits emballages (<de livraison
de 30 kg par TNT Express points Cdiscount,
"Relais Colis", "des points relais", "Chronopost",

"SoColissimo", "abricolis"),

500 points de livraison gratuits a partir de 25 €
d'achat pour les gros emballages;

Livraison gratuite (sur les nouveaux produits, et
les consoles de jeux vidéo avec So Colissimo a la
maison; sur tous les magasins a partir de 25 €;
pour les paniers de literie de € 249 avec «livraison
standardy; Sur des vins et spiritueux dés 150 €
avec So Colissimo a la maison);

payant: a la maison pour les petits emballages
(Colissimo, TNT Chez vous); 3 modes de LAD
pour les grands produits.

Service d'abonnement annuel a 19 Euros. (CGV)

3 Suisses International a ouvert en 2013 le plus
grand centre de préparation de commandes en
France ; elle propose ses services aux autres e-
commergants par I’intermédiaire d’une filiale
Dispeo ; 1200 personnes sont affectées a la
logistique ; le groupe s’appuie sur sa filiale mondial
relay et 4 300 points relais en France ; le transport
est par contre sous-traité et mondial relay est
commissionnaire de transport.

Point de Relais® 48H gratuit; 4300 en France;
forfait pour les frais de traitement des commandes
(PFF, "Participation Forfaitaire aux frais" pour les
¢léments de tri, emballage,).

Livraison a domicile a 48H ou 72H Colissimo®
(de la livraison de colis au bureau de poste),
généralement une semaine apres la confirmation
de la commande.

Pour les colis qui ne respectent pas les normes de
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Pixmania a un hub automatisé en Essonne ; il
propose également la prestation logistique aux
autres e-commercants mais sous-traite le transport a
27 transporteurs pour 26 pays.

Amazon aussi propose la prestation logistique
(Amazon Fullfilment).

prestation établies par la Poste, la livraison est
assurée dans les mémes conditions avec Mondial
Relay (présenté comme un partenaire affili€).

Si la commande contient au moins un élément
fragile ou lourde avec un PFF spécifique, dans ce
cas, le client ne paie que la plus haute PFF.

Pour les petits paquets, le PFF est généralement
5.99 € (sous réserve de modification au cours de
la saison), le PFF est GRATUIT pour Point
Relais®, pour toute commande d'un montant
minimum de 49 €, disponible en point Relais®.

Pour les colis lourds ou volumineux, le montant
de la PFF varie en fonction de l'article. Il peut étre
19 € (L1), 35 € (L2) ou 59 € (L3).

15 jours pour échanger ou de retourner un article,
dans son emballage d'origine (CGV)

Amazon offre pas moins de 7 types de livraisons :
livraison rapide, livraison rapide en point relais,
livraison prioritaire, livraison en un jour ouvre,
livraison au pied de I’immeuble, livraison dans la
picce désirée, livraison en soirée le jour méme
(Paris, Marseille, Lyon), livraison garantie le jour
de la sortie. L.’objectif est d’atteindre 1’ensemble
du territoire francais ; le transport est offert a
partir de 20 euros, plus rapide pour les formules
premium (50 euros par an) ; une formule
d’abonnement existe pour les consommables
comme les couches (CGV).
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Types : différencié
géographiquement
et ouvert

Type 6 : logistique
intégrée avec I’
accompagnement

d’un prestataire

Type 7 : logistique

intégrée par
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Vente-privee .com a rapidement fait le choix
d’intégrer la logistique, tout en s’appuyant sur des
prestataires (pour les Etats-Unis par exemple).
Concernant le transport, 95% des commandes sont
livrées par La Poste ; les pondéreux sont pris en
charge par des transporteurs prives.

« Pour comprendre les modalités de livraison de
vente-privee.com, certains principes doivent étre
retenus lorsque vous passez une commande.

2 a 3 semaines apreés une vente, nous
réceptionnons sur notre plateforme logistique les
articles. Nous préparons ensuite votre commande
et vous l'expédions soit via So Colissimo, via
Relais Colis ou via transporteur spécialisé pour la
France, et via DHL pour la Belgique. » (extrait
des CGV)

« Les frais de livraison et de préparation varient
selon :

- le poids, le volume, la fragilité de votre
commande,

-le transporteur en charge de votre commande : So
Colissimo, Relais Colis, Mondial Relay ou
transporteur spécialise,

- l'option de livraison choisie.

Vous pouvez visualiser les frais de livraison qui
s’appliquent a votre commande dans votre panier
avant le paiement de votre commande.

Lors d’une vente, si vous souhaitez compléter un
premier panier déja validé par des produits issus
de la méme vente, des frais de port additionnels
s’ajouteront a ceux préalablement facturés. Leur
montant vous sera communiqué avant de valider
le paiement de votre second panier.

En revanche, les frais de port et de préparation
logistique de deux commandes distinctes ne
peuvent en aucun cas €tre regroupés » (extrait des
CGV).

Delamaison.com aprés deux ans de sous-traitance, a
choisi d’internaliser la logistique, mais avec
I’accompagnement d’un prestataire logistique (L4
Logistique) qui leur loue I’entrepot et qui a formé
leurs salariés.

Delamaison offre tout type de produit destiné a la
maison, de la cuillére au canapé en passant par les
portes de jardin ; I’objectif est de livrer tous les
articles en une fois, quelles que soient leurs
caractéristiques. Cela génere cing types de
commandes a livrer : commandes mono-coli
(petits/moyens ou lourds et volumineux), des
commandes multi-colis (petits/moyens, lourds et
volumineux ou multi-typologie). Méme les
produits de la derniere catégorie font 1’objet d’une
livraison unique, par un seul transporteur. Le
transport est essentiellement de la livraison a
domicile compte tenu des produits proposés. Le
systeme d’information est capable d’identifier le
transporteur le plus adéquat pour livrer la
commande. La gestion de la fiche d’identité de
I’article est un vecteur capital, de 1’offre.
Delamaison a par ailleurs ouvert un Drive aux
Ulysses, adossé a leur entrepot ; ¢’est un transfert
de charge intéressant pour le e-commercant, car il
s’est rendu compte que des clients étaient prés a
traverser Paris pour venir chercher leur produit.

Rakuten (e-commergant japonais) a racheté
Priceminister et ADS, ce qui lui permet d’ouvrir un

Chronopost, colissimo, so colissimo ou mondial
relay Kiala, pour Showroomprivé.
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TSI I oo nouvel entrepot pour les services logistiques lancés | « Showroomprive.com se réserve le droit de
par les deux sociétés (Journal Du Net, 4.2.2013). pratiquer des offres tarifaires sur les frais de port

ou achat partiel .,
P associés aux commandes » (CGV).

Showroomprivé.com est passé par un site de Deret
pour sa logistique, qu’il a intégré par le biais d’une
société commune détenue a parts égales avec
Deret ; d’une logistique principalement interne, il
est passé a une logistique plutdt externalisée. Les
colis sont ensuite injectés dans les hubs européens
des transporteurs (et facturés au poids). La Poste a
un role prépondérant.

Pour la rueducommerce.com, contrairement aux
achats et a la relation fournisseur, la logistique ne
fait pas partie du comité de direction ; elle est sous-
traitée et opere a partir d’un entrep6t de 20 000 m2 | Livraison rapide ou express en point relais ou a
e N DAERLI R (24 jours de couverture en 2008) proche de Lyon ; | domicile, gratuite & partir dun certains montant
traités mais le transport lui aussi est sous-traité ; ¢’est d’achat (CGV).
e st I Ll neanmoins larueducommerce.com qui choisit ses
transporteurs (5 transporteurs mais 59% des
transports réalisés par la Poste et Chronopost).

Type 8 : logistique

La société Brandalley5 a une politique du panier
unique quel que soit le nombre de « ventes
privées » : le client a une livraison, une fois les
frais de port a payer méme s’il achéte des produits
de plusieurs marques (et donc plusieurs ventes) ;
cOté préparation, cela suppose qu’on attende la
derniére pieéce du panier avant de déclencher
I’expédition et donc qu’on allonge les délais au
profit d’une commande consolidée. Cependant,
pour les pieces disponibles en stock (collections
en cours, collections passées mais pas ventes
privées), les délais de livraison sont de 6 heures a
Paris et en région parisienne (avec Colizen), 24
Brandalley utilise pour sa logistique une chaine de | heures en province en passant par Chronopost ou
tri automatisée installée par Sed Logistique dans le | Chrono Relais et 48 heures en passant par

Type 9 : logistique

et transport sous-
traités avec

Val d’Oise, mutualisée avec Jennyfer ; elle passe Colissimo. 55% des colis sont expédiés en 24
mutualisation par Kiala, Chronopost, Colizen (pour Paris) et heures et 95% en moins de trois semaines.
prestée Colissimo pour le transport. Concernant les retours, la politique du e-

commergant est de les faciliter sans les
encourager ; les frais sont donc a la charge du
client si le client est a I’origine du retour mais a la
charge de Brandalley dans le cas contraire. Le
client bénéficie néanmoins d’un retour gratuit en
cas de demande d’échange ou en cas de
remboursement par avoir (ce qui leur permet une
facilité de trésorerie). Environs 10% des produits
commandés fait I’objet d’un retour ; dans 14% des
cas c’est du fait de Brandalley. Pour le
responsable logistique, la logistique est une arme
marketing (conférence sur le e-commerce, Paris, 7
décembre 2012).

(Brandalley)

Tableau. Exemples pour chaque type identifié

* Le directeur logistique est aussi responsable du service client chez Brandalley, ce qui montre 1’importance de cette fonction pour le
e-commercant et son intégration stratégique dans un processus orienté client.
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