
1

D’ENTREPRISE

LA TRANSITION 
NUMÉRIQUE 

AU CŒUR 
DE LA STRATÉGIE

UNE ÉTUDE FINANCÉE PAR :



2

4I� +IQ[[M� LM[� ,uX�\[� M\� [M[� ÅTQITM[�� LWV\� *XQNZIVKM���
KWV[\Q\]MV\�]V�OZW]XM�X]JTQK��QV^M[\Q[[M]Z�LM�TWVO�\MZUM�
I]� [MZ^QKM� LM� T¼QV\uZw\� OuVuZIT� M\� L]� Lu^MTWXXMUMV\�
uKWVWUQY]M�LM[� \MZZQ\WQZM[��;I�UQ[[QWV�I�u\u� ZuIٻZUuM�
XIZ�TI�TWQ�LM�UWLMZVQ[I\QWV�LM�T¼uKWVWUQM�L]���IW�\���� �

:MKWVV]�XW]Z�[WV�M`XMZ\Q[M�LIV[�TI�OM[\QWV�LM�UIVLI\[��TM�
/ZW]XM�[¼M[\�LWVVu���[MK\M]Z[�L¼QV\MZ^MV\QWV�XZQWZQ\IQZM[��
KZuI\M]Z[�L¼MUXTWQ[�M\�XWZ\M]Z[�L¼IUJQ\QWV[�QVL][\ZQMTTM[�
M\� L¼QVVW^I\QWV� "� TM� Lu^MTWXXMUMV\� LM[� MV\ZMXZQ[M[�� TI�
\ZIV[Q\QWV� uVMZOu\QY]M� M\� uKWTWOQY]M�� TM� TWOMUMV\�� TM[�
QVNZI[\Z]K\]ZM[��TI�UWJQTQ\u�L]ZIJTM�M\�TM�V]UuZQY]M�

4I� +IQ[[M� LM[� ,uX�\[� IKKWUXIOVM� TI� \ZIV[NWZUI\QWV�
V]UuZQY]M�LM�T¼uKWVWUQM�LMX]Q[�������-TTM�M[\�o�KM�\Q\ZM�
WXuZI\M]Z� L]� .WVL[� XW]Z� TI� ;WKQu\u� 6]UuZQY]M� LIV[�
TM� KILZM� L]� 8ZWOZIUUM� L¼1V^M[\Q[[MUMV\[� L¼)^MVQZ�� ^QI�
VW\IUUMV\� TM[� NWVL[��OuZu[�XIZ�*XQNZIVKM��Y]M�[WV\� "� TM�
.WVL[�6I\QWVIT�L¼)UWZtIOM������5Â���TM�.;6�)UJQ\QWV�
6]UuZQY]M� ����� 5Â��� TM� .WVL[� jKW\MKPVWTWOQM[� 
����� 5Â��� M\� TM� NWVL[� LM� NWVL[� 5]T\Q+IXQ\IT� 
��!��5Â���-TTM�IKKWUXIOVM�uOITMUMV\�TM�LuXTWQMUMV\�LM[�
QVNZI[\Z]K\]ZM[�0I]\�M\�<Zv[�0I]\�,uJQ\�[]Z�TM�\MZZQ\WQZM�
M\�TM�Lu^MTWXXMUMV\�LM[�][IOM[�M\�LM[�[MZ^QKM[�XIZ�M\�XW]Z�
TM[�KWTTMK\Q^Q\u[�\MZZQ\WZQITM[�

4M� /ZW]XM� I� MVOIOu� ÅV� ����� ]VM� LuUIZKPM� LM�
\ZIV[NWZUI\QWV� LQOQ\ITM�� M\� [¼M[\� UWJQTQ[u� XW]Z�
IKKWUXIOVMZ� o� KM� \Q\ZM� TI� 5Q[[QWV� KWVÅuM� o� 8PQTQXXM�
Lemoine� []Z� TI� \ZIV[NWZUI\QWV� LM� T¼uKWVWUQM� NZIVtIQ[M�
XIZ�TM�V]UuZQY]M��LWV\�TM[�KWVKT][QWV[�WV\�u\u�ZMUQ[M[�I]�
OW]^MZVMUMV\�TM���6W^MUJZM�������+M\\M�UWJQTQ[I\QWV�I�
VW\IUUMV\�KWVL]Q\�I�T¼WZOIVQ[I\QWV�L¼]VM�[M[[QWV�[]Z�TM[�
[]RM\[�LM�[W]^MZIQVM\u�V]UuZQY]M�
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;WKQu\u� IVWVaUM� o� KIXQ\I]`� ���� X]JTQK[� LMX]Q[� TM�
�MZ�UIZ[�������4I�8W[\M�M[\�]V�UWLvTM�WZQOQVIT�LM�OZW]XM�
[\Z]K\]Zu� I]\W]Z� LM� KQVY� JZIVKPM[� "� ;MZ^QKM[�+W]ZZQMZ�
+WTQ[�� 4I� *IVY]M� 8W[\ITM�� :u[MI]� 4I� 8W[\M�� /MW8W[\��
6]UuZQY]M��4M�/ZW]XM�M[\�XZu[MV\�LIV[�XT][�LM����XIa[�
[]Z���KWV\QVMV\[�

8W]Z� KWVY]uZQZ� LM� VW]^MI]`� \MZZQ\WQZM[�� IUuTQWZMZ� TI�
[I\Q[NIK\QWV� KTQMV\� \W]\� MV� UWLMZVQ[IV\� [M[� UQ[[QWV[� LM�
[MZ^QKM� X]JTQK�� � TM� V]UuZQY]M� M[\� LM^MV]� TM� TM^QMZ� LM�
\ZIV[NWZUI\QWV� L]� OZW]XM�4I�8W[\M� "� NIK\M]Z[� KWVVMK\u[��
Lu^MTWXXMUMV\� LM� VW]^MI]`� [MZ^QKM[�� KWVVM`QWV� LM[�
Zu[MI]`� XPa[QY]M[�� KZuI\QWV� L¼WٺZM[� ���� MV� TQOVM�
OIZIV\Q[[IV\� ]VM� M`XuZQMVKM� ZMTI\QWVVMTTM� M\� ]V� ][IOM�
Æ]QLM��M\�\W]RW]Z[�XT][�LM�[aVMZOQM[�MV\ZM�UWVLM�XPa[QY]M�
M\�V]UuZQY]M��+¼M[\�I][[Q�TM�Lu^MTWXXMUMV\�L]�KWUUMZKM�
KWVVMK\u��TI�,I\I��TI�^QTTM�M\�TM[�WJRM\[�KWVVMK\u[�

4M[�UI{\ZM[�UW\[�Y]Q�O]QLMV\�TM[�IK\QWV[�LM�4I�8W[\M�M\�[I�
\ZIV[NWZUI\QWV�[WV\�TM�KTQMV\�M\�TI�KWWXuZI\QWV�XW]Z�UM\\ZM�
MV�¶]^ZM�KM\\M�QV\MTTQOMVKM�KWTTMK\Q^M�Y]Q�NMZI�L]�/ZW]XM�
]VM�MV\ZMXZQ[M�XZWNWVLuUMV\� \ZIV[NWZUuM�MV�������UIQ[�
\W]RW]Z[� \W\ITMUMV\� QV[KZQ\M� LIV[� TI� [WKQu\u� NZIVtIQ[M� M\�
M]ZWXuMVVM�I[[]ZIV\�MV�KMTI�TI�XuZMVVQ\u�LM�[M[�^ITM]Z[�LM�
XZW`QUQ\u�M\�LM�[MZ^QKM�I]�XT][�OZIVL�VWUJZM�
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<PM.IUQTa�� [WKQu\u� L¼QV^M[\Q[[MUMV\�� NIQ\� OZIVLQZ� ]V�
XWZ\MNM]QTTM� LM� XIZ\QKQXI\QWV[� LIV[� LM[� MV\ZMXZQ[M[� LM�
KZWQ[[IVKM�� LWV\� MTTM� QV\vOZM� TM� KIXQ\IT� QLuITMUMV\� Lv[�
T¼IUWZtIOM��-TTM�[M�XW[Q\QWVVM�MV�IK\QWVVIQZM�[\ZI\uOQY]M��
UQVWZQ\IQZM�M\�LM�TWVO�\MZUM��ITTQu�I^MK�TM�UIVIOMUMV\�

4M�UWLvTM�LM�<PM.IUQTa�M[\�KMT]Q�LM[�full-service investment 
ÅZU[��/ZpKM�o�[M[�IK\Q^Q\u[�L¼MV[MQOVMUMV\�M\�LM�XZWL]K\QWV�
L¼u^uVMUMV\[��MTTM�OuVvZM�]V�LMIT�ÆW_�LM�XZWRM\[�XWZ\u[�XIZ�
LM[�MV\ZMXZMVM]Z[�W]�LM[�MV\ZMXZQ[M[�#�TM[�XT][�XZWUM\\M]Z[��
[uTMK\QWVVu[�XIZ�TM[�partners�LM�<PM.IUQTa��[WV\�QV\uOZu[�I]�
XWZ\MNM]QTTM�M\�WV\�IQV[Q�IKKv[�o�]VM�QVNZI[\Z]K\]ZM�Y]Q�TM]Z�
XMZUM\�LM�OZIVLQZ�o�T¼uKPMTTM�OTWJITM�

<PM.IUQTa�I�u\u�NWVLuM�MV�UIZ[�������I]\W]Z�L¼]VM�LQbIQVM�
LM�[\IZ\]X[�MV�IUWZtIOM��,MX]Q[��XT][�LM�� ��[\IZ\]X[�WV\�
QV\uOZu�TM�XWZ\MNM]QTTM�LM�<PM.IUQTa�·�TI�XT]XIZ\�MV�XPI[M�
L¼IUWZtIOM��UIQ[� KMZ\IQVM[� IXZv[� TM]Z�XZMUQvZM� TM^uM�LM�
NWVL[� MV� KIXQ\IT�ZQ[Y]M�� 5MUJZM[� LM� <PM.IUQTa�� MTTM[�
JuVuÅKQMV\�LM� T¼M`XMZ\Q[M�LM[�partners� M\�LM� ZM[[W]ZKM[�Y]Q�
[WV\�UWJQTQ[uM[�XW]Z�MTTM[�o�\W][�TM[�XWQV\[�L¼QVÆM`QWV�
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,MX]Q[� XT][QM]Z[� LuKMVVQM[�� TI� .ZIVKM� ^Q\� ]VM�
KZQ[M�XZWNWVLM�"�VW[�XMZNWZUIVKM[�uKWVWUQY]M[�
[WV\�LuKM^IV\M[�#�TM�KTQUI\�XWTQ\QY]M�VM�KM[[M�LM�
[M�LuOZILMZ�#�VW[�MV\ZMXZQ[M[�XMQVMV\�o�KZuMZ�LM�TI�
^ITM]Z�M\�o�[¼QUXW[MZ�[]Z�TM[�UIZKPu[�UWVLQI]`��
4I� .ZIVKM� M[\� MVKWZM� I]� VWUJZM� LM[� XIa[� TM[�
XT][� Lu^MTWXXu[� L]�UWVLM�� UIQ[� MTTM� XMZL� L]�
\MZZIQV��<W][�·�LQZQOMIV\[��WJ[MZ^I\M]Z[��KQ\WaMV[�
·� VW]ZZQ[[MV\� LM[� LW]\M[� "� XIZ^QMVLZWV[�VW][�
o� ZMVW]MZ� I^MK� TI� XZW[XuZQ\u� '� ;I]ZWV[�VW][�
ZM[\I]ZMZ� VW\ZM� X]Q[[IVKM� XI[[uM� M\� ZM\ZW]^MZ�
VW\ZM� XTIKM� I]`� XZMUQMZ[� ZIVO[� LM� T¼uKWVWUQM�
UWVLQITM�'

4¼]VM� LM[� LQUMV[QWV[� TM[� XT][�UIZY]IV\M[� LM� KM\\M� KZQ[M� M[\� T¼QUX]Q[[IVKM� LM[� OZIVLM[� WZOIVQ[I\QWV[��
0Q[\WZQY]MUMV\��TWZ[Y]¼]VM�VI\QWV�ZMVKWV\ZM�LM[�LQٻK]T\u[��K¼M[\�I]`�LQZQOMIV\[�XWTQ\QY]M[�M\�I]`�KIXQ\IQVM[�
L¼QVL][\ZQM�Y]¼QT�IXXIZ\QMV\�LM�KWVKMV\ZMZ�TI�X]Q[[IVKM�VuKM[[IQZM�XW]Z��KWTTMK\Q^MUMV\��IٺZWV\MZ�TM[�LuÅ[�
M\�[]ZUWV\MZ�TM[�WJ[\IKTM[��;Q�TM[�uTQ\M[�uKPW]MV\�o�ZMTM^MZ�KM�LuÅ��ITWZ[�K¼M[\�TI�KZQ[M�"�]V�KMZKTM�^QKQM]`�
[¼IUWZKM��VW]ZZQ�XIZ�T¼QVKWUXZuPMV[QWV��TI�LuUW\Q^I\QWV�M\�JQMV\�\�TI�LuÅIVKM��4I�KZWQ[[IVKM�ZITMV\Q\��TM[�
MUXTWQ[�[M�ZIZuÅMV\�M\�TI�6I\QWV�[¼IٺIQJTQ\��6W][�a�[WUUM[�#�QT�NI]\�IOQZ�

4I�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�LM�T¼uKWVWUQM�M[\�T¼]V�LM�KM[�LuÅ[�LWV\�T¼IUXTM]Z�ÅVQ\�XIZ�[]OOuZMZ�T¼QUX]Q[[IVKM��
;M[�MٺM\[�[]Z�T¼uKWVWUQM��TM[�ÅTQvZM[�M\�TM[�MV\ZMXZQ[M[�[WV\�LM^MV][�[Q�\IVOQJTM[�Y]¼MTTM�M[\�Lu[WZUIQ[�XMZt]M�
KWUUM� ]VM�UMVIKM�� )QV[Q� VW]ZZQ\�MTTM� ]V� LuJI\� X]JTQK�� XIZNWQ[� \MVL]�� \W]RW]Z[� XI[[QWVVIV\� "� []Z� TI�
UMVIKM�Y]¼MTTM�ZMXZu[MV\MZIQ\�XW]Z�T¼MUXTWQ�#�[]Z�TM[�XW[Q\QWV[�LM�UIZKPu�LM[�MV\ZMXZQ[M[�Y]Q�TI�LWUQVMV\�#�
[]Z�TI�XZW\MK\QWV�LM[�LWVVuM[�XMZ[WVVMTTM[�#�[]Z�TI�XTIKM�ZM[XMK\Q^M�LM[�j\I\[�=VQ[��LM�T¼-]ZWXM�M\�LM�TI�
+PQVM�LIV[�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�OTWJITM�

***

)^MK�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M��VW][�Y]Q\\WV[�]V�XIZILQOUM��KMT]Q�LM�T¼uKWVWUQM�LM�TI�XZWL]K\QWV�M\�LM�
TI�KWV[WUUI\QWV�LM�UI[[M��Y]Q�I�LWUQVu�TM�@@e�[QvKTM�M\�VW][�I�XMZUQ[�LM�^Q^ZM�]V�pOM�L¼WZ��TM[�<ZMV\M�
OTWZQM][M[���6W][� ZMV\ZWV[� LIV[� ]V� VW]^MI]� XIZILQOUM�� T¼uKWVWUQM� V]UuZQY]M��<W]\� M[\� MV� \ZIQV� LM�
KPIVOMZ�"�TM[�QVNZI[\Z]K\]ZM[�KPIVOMV\�#�T¼WZOIVQ[I\QWV�LM[�MV\ZMXZQ[M[�M\�LM[�ÅTQvZM[�KPIVOM�#�TM[�JQMV[�M\�
[MZ^QKM[��TM[�UWLM[�LM�^QM�KPIVOMV\�

4¼QVNZI[\Z]K\]ZM�M[[MV\QMTTM�V¼M[\�XT][�KMTTM�LM[� \ZIV[XWZ\[�W]�LM� T¼uVMZOQM��UIQ[� T¼QVNZI[\Z]K\]ZM�VW]^MTTM�
Y]M� NWZUMV\� 1V\MZVM\�� TM� /8;�� TM[� OZIVLM[� XTI\MNWZUM[� LM� KTW]L� KWUX]\QVO� M\�� JQMV\�\�� \W][� TM[� WJRM\[�
KWVVMK\u[�� 4¼WZOIVQ[I\QWV� LM[� MV\ZMXZQ[M[� V¼M[\� XT][� TI�UwUM� VWV� XT][��,IV[� ]VM� uKWVWUQM� LWUQVuM�
XIZ�TM[�ZMVLMUMV\[�LuKZWQ[[IV\[��T¼WX\QU]U�M[\�TI�XZWL]K\QWV�MV�UI[[M�LM�XZWL]Q\[�[\IVLIZLQ[u[�XIZ�LM[�
MV\ZMXZQ[M[�KWVKMV\ZuM[�[]Z�T¼WX\QUQ[I\QWV��,IV[�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M��W��TM[�MV\ZMXZQ[M[�XZMVVMV\�MV�
XMZUIVMVKM� LM[� ZQ[Y]M[� KWUUM� I]� KI[QVW�� TM]Z� WZOIVQ[I\QWV� LWQ\� I]� KWV\ZIQZM� XZQ^QTuOQMZ� TI� XZQ[M� LM�
ZQ[Y]M��TI�KZuI\Q^Q\u��T¼M`XuZQUMV\I\QWV�

RÉSUMÉ EXÉCUTIF
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;]Z\W]\�� VW\ZM� uKWVWUQM� M[\� QZZQO]uM� M\� XZWX]T[uM� XIZ� ]V�VW]^MT� QV\ZIV\� IJWVLIV\� M\� XM]� KPMZ��,IV[�
TM�XIZILQOUM�IVKQMV��KM�Æ]QLM�M[[MV\QMT��K¼u\IQ\�TM�Xu\ZWTM��<W]\�I�JQMV�UIZKPu�\IV\�Y]M�TM�Xu\ZWTM�u\IQ\�
IJWVLIV\�M\�XM]�KPMZ�#�o�T¼QV^MZ[M��\W]\�I�KWUUMVKu�o�[M�LuZuOTMZ�Y]IVL�QT�[¼M[\�ZMVKPuZQ�LM�NItWV�[W]LIQVM�
M\�L]ZIJTM��o�XIZ\QZ�LM��!����6W][�VM� [WUUM[� \W]RW]Z[�XI[� [WZ\Q[�LM� TI�KZQ[M�IUWZKuM�o� T¼uXWY]M��Y]Q�
[MUJTM�I^WQZ�LuÅVQ\Q^MUMV\�QV^ITQLu�T¼uKWVWUQM�LM�TI�XZWL]K\QWV�M\�LM�TI�KWV[WUUI\QWV�LM�UI[[M�

,IV[�TM�XIZILQOUM�VW]^MI]��KMT]Q�LM�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M��KM�Y]Q�QZZQO]M�M\�XZWX]T[M�T¼uKWVWUQM��K¼M[\�
TI�U]T\Q\]LM�"�TM[�UQTTQIZL[�L¼QV\MZVI]\M[��uY]QXu[�M\�KWVVMK\u[��Y]Q�]\QTQ[MV\�I]�Y]W\QLQMV�LM[�IXXTQKI\QWV[�
V]UuZQY]M[��0QMZ�� QT� NITTIQ\�UI{\ZQ[MZ� TM[� ZM[[W]ZKM[�Xu\ZWTQvZM[��)]RW]ZL¼P]Q�� TI�XZQWZQ\u� [\ZI\uOQY]M�LM[�
MV\ZMXZQ[M[�M[\�LM�UI{\ZQ[MZ�KM\\M�VW]^MTTM�ZM[[W]ZKM��TM[�QVLQ^QL][�]\QTQ[IV\�I]�Y]W\QLQMV�TM]Z[�IXXTQKI\QWV[��
4M[�MV\ZMXZQ[M[�Y]Q�[WZ\MV\�L]�TW\�M\�ÅVQ[[MV\�XIZ�LWUQVMZ�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�OTWJITM�[WV\�KMTTM[�Y]Q�
WV\�Zu][[Q�o�NWZOMZ�]VM�ITTQIVKM�I^MK�TI�U]T\Q\]LM��-TTM[�WV\�UwUM�[]ZXI[[u�TM[�KWUXIOVQM[�Xu\ZWTQvZM[�I]�
XITUIZv[�LM[�^ITWZQ[I\QWV[�JW]Z[QvZM[�TM[�XT][�uTM^uM[�L]�UWVLM�"�K¼M[\�]V�[QOVM�Y]Q�VM�\ZWUXM�XI[��

***

)TWZ[�Y]M�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�LM�T¼uKWVWUQM�XZWOZM[[M��VW][�VM�LQ[XW[WV[�XI[�MVKWZM�L¼]V�UWLvTM�
XIZ\IOu�XW]Z� TI�KWUXZMVLZM��4M[�OZIVLM[�MV\ZMXZQ[M[��MVKWZM�LWUQVIV\M[�LIV[� TM]Z�ÅTQvZM��KWV\QV]MV\�
LM�LuÅVQZ�M\�LM�UM\\ZM�MV�¶]^ZM�TM]Z�[\ZI\uOQM�o�T¼IQLM�L¼W]\QT[�M\�LM�Uu\PWLM[�Y]Q�IXXIZ\QMVVMV\�o�]VM�
uXWY]M�Zu^WT]M��4M[�XW]^WQZ[�X]JTQK[��LWV\�TM[�KQ\WaMV[�I\\MVLMV\�JMI]KW]X��V¼WV\�XI[�MVKWZM�ZuQV^MV\u�
TI�XWTQ\QY]M�uKWVWUQY]M��MV�XIZ\QK]TQMZ�TI�XWTQ\QY]M�QVL][\ZQMTTM��XW]Z�\MVQZ�KWUX\M�LM[�MٺM\[�UI[[QN[�LM�
KM\\M�\ZIV[Q\QWV�

6W[�LuKQLM]Z[��X]JTQK[�W]�XZQ^u[��V¼WV\�LWVK�XI[�MVKWZM�ZMUQ[�MV�KI][M� TM]Z�^Q[QWV�L]�UWVLM�XW]Z�a�
QV\uOZMZ�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M��.I[KQVIV\M�M\�QVY]Qu\IV\M��TM]Z�QUX]Q[[IVKM�NIKM�o�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�
KWV\ZI[\M�I^MK�TI�X]Q[[IVKM�Y]Q��o�T¼QV^MZ[M��[M�LuXTWQM�LIV[�]V�I]\ZM�]VQ^MZ[��KMT]Q�LM[�MV\ZMXZMVM]Z[��8IZ�
]VM�[WZ\M�L¼MٺM\�LM�KQ[MI]��o�UM[]ZM�Y]M�TM[�LQZQOMIV\[�\ZILQ\QWVVMT[��UQVQ[\ZM[�W]�OZIVL[�XI\ZWV[��[MUJTMV\�
XT][�LuU]VQ[��KM�[WV\�TM[�MV\ZMXZMVM]Z[�Y]Q�ZMLuKW]^ZMV\�TM[�^MZ\][�L]�^WTWV\IZQ[UM�M\�ZM[\I]ZMV\�T¼QLuM�
UwUM�LM�X]Q[[IVKM�·�T¼QLuM�Y]¼QT�M[\�XW[[QJTM�LM�NIQZM�LM[�OZIVLM[�KPW[M[�MV[MUJTM�

4M[�MV\ZMXZMVM]Z[�VW][�QV[XQZMV\�XW]Z�LM]`�ZIQ[WV[�[QUXTM[�"�Jp\Q[[M]Z[�L¼MUXQZM[��QT[�^WQMV\�TM[�KPW[M[�MV�
OZIVL�#�[W]KQM]`�L¼ITTMZ�^Q\M��QT[�[¼QUXI\QMV\MV\��+¼M[\�QV[XQZu[�XIZ�T¼M`MUXTM�LM�KM[�MV\ZMXZMVM]Z[�Y]M�VW][�
LM^WV[�ZM^Q[Q\MZ�]VM�LQ[KQXTQVM�IVKQMVVM��TI�[\ZI\uOQM�L¼MV\ZMXZQ[M��o�XIZ\QZ�L¼]V�\ZQXTM�KWV[\I\�"

�� TM�V]UuZQY]M�Lu^WZM�TM�UWVLM�·�1V[XQZuM�XIZ�5IZK�Andreessen��KM\\M�NWZU]TM�I�TM�UuZQ\M�LM�
TI�[QUXTQKQ\u��4I�NIQZM�V�\ZM��K¼M[\�KWVKT]ZM�Y]M�\�\�W]�\IZL��LIV[�\W]\M[�TM[�ÅTQvZM[�LM�T¼uKWVWUQM��TM[�
MV\ZMXZQ[M[�Y]Q�I]ZWV\�KWVY]Q[� TM[�XW[Q\QWV[�LWUQVIV\M[� [MZWV\�LM[�MV\ZMXZQ[M[�V]UuZQY]M[� "� NIQ[IV\�
TM^QMZ� LM[� \MKPVWTWOQM[� V]UuZQY]M[�� IaIV\� NWZOu� ]VM� ITTQIVKM� I^MK� TI�U]T\Q\]LM�� KM[� MV\ZMXZQ[M[� VM�
LWUQVMZWV\� XI[� TM]Z� UIZKPu� MV� [M� ZM\ZIVKPIV\� LMZZQvZM� LM[� JIZZQvZM[�� UIQ[� MV� [M� LWVVIV\� XW]Z�
QUXuZI\QN �[\ZI\uOQY]M�TI�KZWQ[[IVKM�M\�T¼QVVW^I\QWV�I]�[MZ^QKM�LM�TM]Z[�]\QTQ[I\M]Z[��,IV[�KMZ\IQVM[�ÅTQvZM[��
TM[�MV\ZMXZQ[M[�V]UuZQY]M[�LWUQVIV\M[�[WV\�LuRo�QLMV\QÅuM[�·�MTTM[�[WV\��o�KM�RW]Z��\W]\M[�IUuZQKIQVM[��
,IV[�L¼I]\ZM[�ÅTQvZM[��TI�UM[[M�V¼M[\�XI[�MVKWZM�LQ\M�M\�LM[�XW[Q\QWV[�ZM[\MV\�o�XZMVLZM�#

�� TM�V]UuZQY]M�XZW^WY]M�]V�Lu[uY]QTQJZM�OTWJIT�LIV[�TI�ZuXIZ\Q\QWV�OuWOZIXPQY]M�LM�TI�^ITM]Z�·�
;Q�\W]\M[�TM[�MV\ZMXZQ[M[�LWUQVIV\�I]RW]ZL¼P]Q�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�OTWJITM�[WV\�IUuZQKIQVM[��ITWZ[�
K¼M[\�[]Z�TM�\MZZQ\WQZM�LM[�j\I\[�=VQ[�Y]M�[M�KWVKMV\ZM�TI�^ITM]Z�KZuuM�XIZ�KM\\M�uKWVWUQM��1VY]Qu\IV\��KM�
KWV[\I\�VW][�QV[XQZM�JQMV�LM[�QV\MZZWOI\QWV[��8W]ZY]WQ�TI�.ZIVKM�V¼M[\�MTTM�XI[�XIZ^MV]M�o�NIQZM�OZIVLQZ�
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LM[�MV\ZMXZQ[M[�V]UuZQY]M[�KIXIJTM[�LM�LWUQVMZ�TM]Z�ÅTQvZM�o�T¼uKPMTTM�OTWJITM�'�4M�ZM\IZL�QVL][\ZQMT�Y]Q�
[M�KZM][M�MV\ZM�TM[�j\I\[�=VQ[�M\�T¼-]ZWXM�LMX]Q[�TM�UQTQM]�LM[�IVVuM[��!!��M[\�QT�QZZI\\ZIXIJTM�'�,IV[�
Y]MTTM�UM[]ZM�KM�ZM\IZL�M`XTQY]M�\�QT� TM� NIQJTM�Lu^MTWXXMUMV\�LM�VW\ZM�uKWVWUQM�M\�VW\ZM� QVKIXIKQ\u�
o� KZuMZ� LM[� MUXTWQ[� '� 4I� \ZIV[Q\QWV� V]UuZQY]M� VM� LWQ\� XI[� [M]TMUMV\� w\ZM� ]V� WJRM\� LM� LuJI\�� -TTM�
LWQ\�LM^MVQZ�]V�KPIUX�L¼IK\QWV�XW]Z�\W][�KM]`�Y]Q��KWUUM�VW][��WV\�o�K¶]Z� TM�Lu^MTWXXMUMV\�LM�
T¼uKWVWUQM�VI\QWVITM�#

�� TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�ZMUM\�MV�KI][M�TM[�XZQVKQXM[�NWVLIUMV\I]`�LM�TI�[\ZI\uOQM�L¼MV\ZMXZQ[M�·�
²�UM[]ZM�Y]¼MTTM�XZWOZM[[M�LIV[�\W]\M[�TM[�ÅTQvZM[��TM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM�[WV\�UQ[M[�o�Z]LM�uXZM]^M��4M[�
LQٻK]T\u[�Y]¼MTTM[�uXZW]^MV\�NIKM�o�TI�LuNWZUI\QWV�LM�TM]Z�KPI{VM�LM�^ITM]Z�[¼M`XTQY]MV\�XIZ�TI�LQٻK]T\u�
o�IٺZWV\MZ�]VM�[Q\]I\QWV�VW]^MTTM�I^MK�TM[�IZUM[�L]�UWVLM�IVKQMV��+IZ�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�LQٺvZM�
XZWNWVLuUMV\�LM� T¼uKWVWUQM� \ZILQ\QWVVMTTM��,u[WZUIQ[�� TM[�UWLvTM[�L¼IٺIQZM[� QV\vOZMV\�LM�X]Q[[IV\[�
MٺM\[�LM�Zu[MI]� #�LM[�IK\Q^Q\u[�o�ZMVLMUMV\�KZWQ[[IV\�LM^QMVVMV\� TM�K¶]Z�LM�Uu\QMZ�LM[�MV\ZMXZQ[M[� #�
T¼QV\MV[Q\u� LM� TI� XZM[[QWV� KWVK]ZZMV\QMTTM� QUXW[M� LM� [W]\MVQZ� ]VM� LaVIUQY]M� MV\ZMXZMVM]ZQITM� #� TI�
XZQWZQ\u�^I�LM�XT][�MV�XT][�o�TI�KZWQ[[IVKM�XT]\�\�Y]¼o�TI�UIZOM�#�TM�VMZN �LM�TI�O]MZZM��LIV[�T¼uKWVWUQM�
V]UuZQY]M�OTWJITM��M[\�TI�KIXIKQ\u�LM[�MV\ZMXZQ[M[�o�NWZOMZ�]VM�ITTQIVKM�I^MK�TI�U]T\Q\]LM��+¼M[\�o�KMTI�
Y]¼M`KMTTMV\�TM[�MV\ZMXZMVM]Z[�LM�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�

***

4I�XZu[MV\M�u\]LM�LM�XTIKM�I�u\u�ZuITQ[uM�XIZ�<PM.IUQTa�M\�KW�ÅVIVKuM�XIZ�TM�OZW]XM�+IQ[[M�LM[�,uX�\[�
M\� TM�OZW]XM�4I�8W[\M��1V[XQZuM�XIZ� TM[�[\IZ\]X[��VW]ZZQM�XIZ� T¼M`MUXTM�LM[�MV\ZMXZMVM]Z[�LM� T¼uKWVWUQM�
V]UuZQY]M��MTTM�I�uOITMUMV\�JuVuÅKQu�LM[� ZM[[W]ZKM[�M\�LM� T¼M`XMZ\Q[M�LM�LM]`�OZIVLM[�MV\ZMXZQ[M[�Y]Q��
o�XT][QM]Z[�UWUMV\[�LIV[� T¼PQ[\WQZM��WV\� RW]u�]V� Z�TM� KTMN �LIV[� TI� [\Z]K\]ZI\QWV�LM�UIZKPu[�VW]^MI]`��
T¼IUuVIOMUMV\�L]�\MZZQ\WQZM�M\�TM�Lu^MTWXXMUMV\�LM�T¼uKWVWUQM��<ZWQ[�QLuM[�WV\�UW\Q^u�KM�ZIXXZWKPMUMV\�
LM�LM]`�]VQ^MZ[�"

�� TM�Lu^MTWXXMUMV\�LM[�[\IZ\]X[�M[\�ZQKPM�L¼MV[MQOVMUMV\[�XW]Z�TM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM�·�6W]MZ�LM[�
TQMV[�I^MK�LM[�MV\ZMXZMVM]Z[�M[\�LuRo�]VM�UIVQvZM�LM�XZMVLZM�o�JZI[�TM�KWZX[�TI�Y]M[\QWV�LM�TI�\ZIV[Q\QWV�
V]UuZQY]M�LM�[I�ÅTQvZM��+¼M[\�]VM�XZMUQvZM�u\IXM�LIV[�TI�KWUXZuPMV[QWV�LM�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�M\�
LIV[�T¼IXXZuPMV[QWV�LM[�UMVIKM[�KWUUM�LM[�WXXWZ\]VQ\u[�Y]¼MTTM�ZMKvTM�XW]Z�TM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM��
4¼uL]KI\QWV�LM[�XIZ\QM[�XZMVIV\M[�NIQ\�XIZ\QM�LM[�UQ[[QWV[�LM�<PM.IUQTa��4M[�OZIVLM[�MV\ZMXZQ[M[�[WV\�
T¼]VM�LM�KM[�XIZ\QM[�XZMVIV\M[�#

�� TM� []KKv[� LM[� MV\ZMXZQ[M[� MV� XTIKM� LIV[� TI� \ZIV[Q\QWV� V]UuZQY]M� M[\� ]VM� KWVLQ\QWV� LM�
T¼uXIVW]Q[[MUMV\�LM[�[\IZ\]X[�·�;Q�TM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM�ZMN][MV\�L¼IٺZWV\MZ�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�
LM� TM]Z�ÅTQvZM��ITWZ[�KM\\M� \ZIV[Q\QWV�^I�[¼M`MZKMZ�KWV\ZM�MTTM[�M\�^I��LIV[� TI�XT]XIZ\�LM[�KI[�� [MZ^QZ� TM[�
QV\uZw\[�LM[�MV\ZMXZQ[M[�TM[�XT][�KIXQ\ITQ[uM[�Q[[]M[�LM[�uKW[a[\vUM[�TM[�XT][�LaVIUQY]M[��²�T¼QV^MZ[M��[Q�
VW[�OZIVLM[�MV\ZMXZQ[M[�MV\IUMV\�TM]Z�XZWXZM�\ZIV[Q\QWV��TM]Z[�QV\uZw\[�XM]^MV\�ITWZ[�[¼ITQOVMZ�I^MK�KM]`�
LM[�[\IZ\]X[�LM�TM]Z�uKW[a[\vUM�M\�XMZUM\\ZM�I]`�]V[�M\�I]`�I]\ZM[�LM�\ZW]^MZ�TM]Z�XTIKM�LIV[�]VM�ÅTQvZM�
XZWNWVLuUMV\�\ZIV[NWZUuM�#
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�� MVÅV�� TM[� [\IZ\]X[�M\� TM[�OZIVLM[�MV\ZMXZQ[M[�WV\�JMI]KW]X�LM�KPW[M[�o� NIQZM�MV[MUJTM�·�8W]Z�
TM[�[\IZ\]X[��TM[�OZIVLM[�MV\ZMXZQ[M[�XM]^MV\�w\ZM�LM[�QV^M[\Q[[M]Z[��LM[�IKY]uZM]Z[��LM[�XTI\MNWZUM[�[]Z�
TM[Y]MTTM[� [M� XW[MZ� XW]Z� [¼MUXIZMZ� LM� ZM[[W]ZKM[� LQٻKQTM[� L¼IKKv[� LIV[� TM[� ÅTQvZM[� LWV\� TI� \ZIV[Q\QWV�
KWUUMVKM�o�XMQVM��8W]Z�TM[�OZIVLM[�MV\ZMXZQ[M[��TM[�[\IZ\]X[�[WV\�]V�OQ[MUMV\�QVuX]Q[IJTM�LM�\ITMV\[��
LM�\MKPVWTWOQM[�V]UuZQY]M[�LM�XWQV\M��LM�KWVVIQ[[IVKM�QV\QUM�L]�UIZKPu�M\�LM[�KWV[WUUI\M]Z[�M\��
[]Z\W]\��LM�TI�LaVIUQY]M�MV\ZMXZMVM]ZQITM�Y]Q��LIV[�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M��LuXIZ\IOM�TM[�XMZLIV\[�M\�
TM[�OIOVIV\[�

***

6W][�V¼MV�[WUUM[�Y]�o�TI�XZMUQvZM�u\IXM�L¼]V�KPIV\QMZ�LM�TWVO�\MZUM��1T�[¼IOQ\��IXZv[�\W]\��LM�UM\\ZM�I]�
XWQV\�]V�UWLvTM�LM�KWUXZuPMV[QWV�XIZ\IOuM�LM�KM�Y]¼M[\�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�L¼]VM�ÅTQvZM�M\�L¼MV�
\QZMZ�LM[�TMtWV[�[\ZI\uOQY]M[�M\�WXuZI\QWVVMTTM[�XW]Z�TM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM��1T�[¼IOQ\�I][[Q�LM�LuXI[[MZ�TM[�
LQZMK\QWV[�LM[� [a[\vUM[�L¼QVNWZUI\QWV�M\� TM[�LQZMK\QWV[�L]�UIZSM\QVO�XW]Z�W]^ZQZ�]VM�LQ[K][[QWV�[]Z� TI�
\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�I^MK�TM[�LQZMK\QWV[�ÅVIVKQvZM[�M\�TM[�LQZMK\QWV[�OuVuZITM[��4¼MVRM]�M[\�LM�LWVVMZ�I]`�
MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM�TM[�KTMN[�XW]Z�UM\\ZM�I]�XWQV\�TM]Z�[\ZI\uOQM�M\�[M�ZMXW[Q\QWVVMZ�LIV[�LM[�ÅTQvZM[�MV�
\ZIV[Q\QWV�·�I]\ZMUMV\�LQ\��LM�XW[Q\QWVVMZ�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�I]�K¶]Z�LM�TI�[\ZI\uOQM�LM[�MV\ZMXZQ[M[��
6W][�[WUUM[�KWV^IQVK][�Y]¼IQV[Q��KM[�MV\ZMXZQ[M[�^MZZWV\�o�VW]^MI]�TM[�KPW[M[�MV�OZIVL�M\�IXXZMVLZWV\�
o�XZMVLZM�LM[�ZQ[Y]M[�M\�o�QVVW^MZ�XT][�^Q\M�

4M�LWK]UMV\�Y]Q�[]Q\��WZOIVQ[u�MV�Y]I\ZM�KPIXQ\ZM[��M[\�]V�M`XW[u�OuVuZIT�L]�UWLvTM�Y]M�VW][�]\QTQ[WV[�o�
<PM.IUQTa�XW]Z�IVITa[MZ�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�LM[�ÅTQvZM[��<ZWQ[�u\]LM[�[uXIZuM[�WV\�XMZUQ[�LM�UM\\ZM�
o� T¼uXZM]^M�KM�UWLvTM� []Z� \ZWQ[�ÅTQvZM[�XT][�W]�UWQV[�I^IVKuM[�LIV[� TM]Z� \ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�·�UIQ[�
\W]\M[�TM[�\ZWQ[�QUXWZ\IV\M[�XW]Z�TM�Lu^MTWXXMUMV\�N]\]Z�LM�VW\ZM�uKWVWUQM�"�T¼I[[]ZIVKM��TM[�\ZIV[XWZ\[�
MV�KWUU]V�M\�TI�TWOQ[\QY]M�

6W][�[WUUM[�PWVWZu[�L¼I^WQZ�X]�UMVMZ�o�JQMV�KM�\ZI^IQT�MV�XIZ\MVIZQI\�I^MK�TM�/ZW]XM�+IQ[[M�LM[�,uX�\[�
M\�TM�/ZW]XM�4I�8W[\M��LM]`�MV\ZMXZQ[M[�RW]IV\�]V�Z�TM�KMV\ZIT�M\�[\Z]K\]ZIV\�LIV[�T¼uKWVWUQM�VI\QWVITM�·�
M\�KWVNZWV\uM[��KPIK]VM�[]Z�TM]Z[�UIZKPu[�M\�o�LM[�[\ILM[�LQٺuZMV\[��o�TM]Z�XZWXZM�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M��
6W][�\MVWV[�o�ZMUMZKQMZ�\W]\�XIZ\QK]TQvZMUMV\�XW]Z�TM]Z�KWVÅIVKM�M\�TM]Z�[W]\QMV�6I\PITQM�Andrieux��
LQZMK\ZQKM�OuVuZITM�LM�TI�JZIVKPM�V]UuZQY]M�L]�/ZW]XM�4I�8W[\M��M\�8PQTQXXM�dewost��LQZMK\M]Z�ILRWQV\�
L]�XZWOZIUUM�QV^M[\Q[[MUMV\[�L¼I^MVQZ�I]�[MQV�L]�/ZW]XM�+IQ[[M�LM[�,uX�\[��6W][�M`XZQUWV[�uOITMUMV\�
VW[�[QVKvZM[�ZMUMZKQMUMV\[�M\�VW\ZM�IUQ\Qu�o�2WxT�Boissière��LQZMK\M]Z�LM�XZWRM\[�QVVW^I\QWV�[\ZI\uOQY]M�
L]�/ZW]XM�+IQ[[M�LM[�,uX�\[��M\�,MTXPQVM�desgurse��LQZMK\ZQKM�[\ZI\uOQM�M\�QVVW^I\QWV�V]UuZQY]M[�L]�
/ZW]XM�4I�8W[\M��XW]Z�VW][�I^WQZ�IXXWZ\u�TM]Z[�uKTIQZIOM[��TM]Z[�I^Q[�M\�TM]Z�[W]\QMV�\W]\�I]�TWVO�LM�KM�
KPIV\QMZ�

7][[IUI�AmmAr��I[[WKQu�NWVLI\M]Z

6QKWTI[�CoLin��I[[WKQu�NWVLI\M]Z

)TQKM�ZAgury��I[[WKQuM�NWVLI\ZQKM� 
XZu[QLMV\M�LM�<PM.IUQTa
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4¼QUUQVMVKM�LM�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�XZW^WY]M�TI�U]T\QXTQKI\QWV�LM[�VW]^MI]`�MV\ZIV\[�
4M[پ�IZ\]X[�[¼I\\IY]MV\�o�TI�ÅTQvZM�o�LQٺuZMV\[�VQ^MI]`�LM�OIUUM 

l’éveil de la multitude 108 
+MZ\IQVM[پ�IZ\]X[�XIZ^QMVVMV\�o�NWZOMZ�]VM�ITTQIVKM�I^MK�TI�U]T\Q\]LM�
4¼ITTQIVKM�I^MK�TI�U]T\Q\]LM�I�XT]\�\�TQM]�MV�I^IT�LM�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z�
4¼u^MQT�LM�TI�U]T\Q\]LM�XZW^WY]M�]VM�NZIOQTQ[I\QWV�LM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM 

l’imPosition du raPPort de force 116 
4I�KZWQ[[IVKM�XMZUM\�LM�ZMV^MZ[MZ�TM�ZIXXWZ\�LM�NWZKM�I^MK�TM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM�
+MZ\IQVM[پ�IZ\]X[�KWUUMVKMV\�o�I\\MQVLZM�LM[�^ITWZQ[I\QWV[�uTM^uM[ 

l’arrivée des géants 120 
4M[�OuIV\[�LM�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�KPMZKPMV\�o�[M�LQ^MZ[QÅMZ�
4M[�IKY]Q[Q\QWV[�XMZUM\\MV\�LM�KWV\ZMZ�TM[�MٺM\[�VuOI\QN[�LM�TI�OZIVLM�\IQTTM�
4M[�OuIV\[�LM�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�LQ[XW[MV\�LM[�ZM[[W]ZKM[�VuKM[[IQZM[�XW]Z�[M�LQ^MZ[QÅMZ 
 

STRATÉGIES POUR 
LES ENTREPRISES EN PLACE   133
devenir une entrePrise numérique 136 
4M[�\MKPVWTWOQM[�V]UuZQY]M[�[WV\�KZ]KQITM[�XW]Z�LM^MVQZ�]VM�MV\ZMXZQ[M�V]UuZQY]M�
4M[�\MKPVWTWOQM[�V]UuZQY]M[�LWQ^MV\�QZZQO]MZ�T¼MV[MUJTM�LM[�NWVK\QWV[�LM�T¼MV\ZMXZQ[M�
²�OZIVLM�uKPMTTM��T¼MV\ZMXZQ[M�V]UuZQY]M�LWQ\�LM^MVQZ�]VM�XTI\MNWZUM 

consolider sa Position en amont 147 
4¼MV\ZMXZQ[M�XM]\�KWV[WTQLMZ�[I�XW[Q\QWV�I]\W]Z�L¼]V�IK\QN �M`KT][QN �
+WV[WTQLMZ�]VM�XW[Q\QWV�MV�IUWV\�XZu[MV\M�XT][QM]Z[�^IZQIV\M[�

99

133



7X\MZ�XW]Z�TI�KWV[WTQLI\QWV�MV�IUWV\�XZu[MV\M�LM�VWUJZM]`�ZQ[Y]M[�
4M[�KIZIK\uZQپQY]M[�LM�TIپ�ZI\uOQM�LM�KWV[WTQLI\QWV�[WV\�T¼IOQTQ\u�M\�TI�VM]\ZITQ\u 

dévaler la chaîne de valeur 160 
,u^ITMZ�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z�^Q[M�o�ITQOVMZ�TM[�QV\uZw\[�LM�T¼MV\ZMXZQ[M�M\�LM[�QVLQ^QL][�
4¼Q\uZI\QWV�XMZUIVMV\M�Mپ�Lu\MZUQVIV\M�XW]Z�]VMپ�ZI\uOQM�LM�KZWQ[[IVKM�MV�I^IT�
8T][QM]Z[�KWVLQ\QWV[�LWQ^MV\�w\ZM�Zu]VQM[�XW]Z�[M�XW[Q\QWVVMZ�MV�I^IT�LM�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z�
4M�Lu^ITMUMV\�LM�TI�KPI{VM�Mپ�]VM�WX\QWV�XW]Z�\W]\M[�TM[�MV\ZMXZQ[M[ 

vers une nouvelle alliance avec les startuPs 173 
.IQZM�LM[پ�IZ\]X[�LM[�NW]ZVQ[[M]Z[�ÅVQ\�[W]^MV\�LIV[�T¼QUXI[[M�
1V^MپQZ�LIV[�LM[پ�IZ\]X[�VM�Zu][[Q\�Y]¼o�KMZ\IQVM[�KWVLQ\QWV[�
)KY]uZQZ�LM[پ�IZ\]X[�XMZUM\�L¼I\\QZMZ�\ITMV\[�M\�LaVIUQY]M�MV\ZMXZMVM]ZQITM�
,M^MVQZ�]VM�XTI\MNWZUM�Mپ�TI�UMQTTM]ZM�ITTQIVKM�XW[[QJTM�I^MK�TM[پ�IZ\]X[�
<ZIV[NWZUMZ�TM�[aپvUM�L¼QVNWZUI\QWV�LM�T¼MV\ZMXZQ[M�OZpKM�I]`�\QMZ[�LM�KWVÅIVKM 



INTRODUCTION 
,IV[�]V�IZ\QKTM�LM��!!��KWV[IKZu�I]`�ZMVLMUMV\[�L¼uKPMTTM�� T¼uKWVWUQ[\M�?��*ZQIV�Arthur� KWUXIZM�
T¼uKWVWUQM� LM[� ZMVLMUMV\[� KZWQ[[IV\[� ·� LWVK� T¼uKWVWUQM� V]UuZQY]M� ·� o� ]V� OQOIV\M[Y]M� KI[QVW�� 4M[�
MV\ZMXZQ[M[� Y]Q� WV\� ]VM� KPIVKM� LM� [WZ\QZ� L]� TW\� M\� LM� KWVY]uZQZ� LM[� XW[Q\QWV[� LWUQVIV\M[� LIV[� KM\\M�
uKWVWUQM�[WV\�KMTTM[�Y]Q�[I^MV\�KPWQ[QZ�TM]Z�\IJTM�LM�RM]��Y]Q�UI{\ZQ[MV\�TM[�ZvOTM[�LM�KM�RM]�M\�Y]Q��LIV[�TM�
NM]�LM�T¼IK\QWV��V¼WV\�XI[�XM]Z�LM�XZMVLZM�LM[�ZQ[Y]M[�

4¼MVRM]�LM�KM\\M�XZQ[M�LM�ZQ[Y]M�M[\�KWV[QLuZIJTM��,IV[�T¼uY]QTQJZM�QV[\IJTM�Y]Q�KIZIK\uZQ[M�]VM�ÅTQvZM�MV�
\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M��T¼MV\ZMXZQ[M�Y]Q�XZMVL�LM�T¼I^IVKM�I�]VM�KPIVKM�LM�KWVY]uZQZ�\W]\�TM�UIZKPu�#�o�
T¼QV^MZ[M��KMTTM�Y]Q�XMZL�L]�\MZZIQV�ÅVQ\�XIZ�w\ZM�UIZOQVITQ[uM�[]Z�[WV�UIZKPu�X]Q[�u^QVKuM�LM�TI�KPI{VM�LM�
^ITM]Z��.]VM[\M��KM\\M�XMZ[XMK\Q^M�M[\�]VM�ZIQ[WV�[]ٻ[IV\M�LM�RW]MZ�M\�LM�UQ[MZ�OZW[�·�MV�KPWQ[Q[[IV\�JQMV�
[I�\IJTM�·�LIV[�TM�KI[QVW�LM�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�OTWJITM�

4M[�XW[Q\QWV[�LWUQVIV\M[�KWVY]Q[M[�LIV[�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�[WV\�XT][�NZIOQTM[�Y]M�KMTTM[�LM�T¼uKWVWUQM�
\ZILQ\QWVVMTTM�LM[�ZMVLMUMV\[�KZWQ[[IV\[��1T�V¼M`Q[\M�XT][�LM�UWVWXWTM[�VI\]ZMT[�KWUUM��o�T¼uXWY]M��LIV[�
TM�\ZIV[XWZ\�NMZZW^QIQZM�W]�TM[�\uTuKWUU]VQKI\QWV[��4I�XZM[[QWV�KWVK]ZZMV\QMTTM�M`MZKuM�XIZ�TM[�[\IZ\]X[�M\�
TM[�MV\ZMXZQ[M[�LWUQVIV\�TM[�I]\ZM[�ÅTQvZM[�UMVIKM�MV�XMZUIVMVKM�TI�XW[Q\QWV�LWUQVIV\M�KWVY]Q[M�XIZ�
]VM�MV\ZMXZQ[M�[]Z�]V�UIZKPu�LWVVu�

4I�[M]TM�UIVQvZM�LM�XZW\uOMZ�KM\\M�XW[Q\QWV�M[\�LM�[W]\MVQZ�]VM�LaVIUQY]M�L¼QVVW^I\QWV�M\�LM�[M�LWVVMZ�TI�
KZWQ[[IVKM�XW]Z�QUXuZI\QN �[\ZI\uOQY]M��4M[�MV\ZMXZQ[M[�ZM[\uM[�L]ZIJTMUMV\�LWUQVIV\M[�LIV[�T¼uKWVWUQM�
V]UuZQY]M�[WV\�KMTTM[�Y]Q��ITTQuM[�o�TI�U]T\Q\]LM��WV\�[]�ZMTM^MZ�KM�LW]JTM�LuÅ��4¼IVITa[M�LM�TM]Z�[\ZI\uOQM��
MV�XIZ\QK]TQMZ�LM�TM]Z[�TQMV[�I^MK�TM[�[\IZ\]X[��TM�UM\�MV�u^QLMVKM�

5M\\ZM�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�I]�K¶]Z�LM�TI�[\ZI\uOQM�LM[�MV\ZMXZQ[M[�M[\�I]RW]ZL¼P]Q�]V�QUXuZI\QN��XW]Z�
\W]\M[� TM[�MV\ZMXZQ[M[�M\�LIV[� \W]\M[� TM[�ÅTQvZM[�·�KIZ�KM\\M� \ZIV[Q\QWV� [¼MVOIOMZI� \�\�W]� \IZL�LIV[� \W]\M�
T¼uKWVWUQM�M\�QT�V¼M[\�RIUIQ[�\ZWX�\�\�XW]Z�[¼a�XZuXIZMZ��5ITPM]ZM][MUMV\��KM\�IZJQ\ZIOM�[\ZI\uOQY]M�M[\�
I]RW]ZL¼P]Q�LQٻKQTM�o�ZuITQ[MZ�\IV\�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�LM�T¼uKWVWUQM�[W]Tv^M�LM[�QVY]Qu\]LM[�"

�� LM[� QVY]Qu\]LM[� []Z� T¼MUXTWQ� ·� ;]Q^IV\� ]VM� XZu^Q[QWV� uVWVKuM� XIZ� 3M^QV�KeLLy�� MV� ������
��� LM[� MUXTWQ[� Y]M� VW][� KWVVIQ[[WV[� I]RW]ZL¼P]Q� I]ZWV\� LQ[XIZ]� OZpKM� I]� ZMUXTIKMUMV\� LM[�
w\ZM[�P]UIQV[�XIZ�LM[�UIKPQVM[��*MI]KW]X�L¼WJ[MZ^I\M]Z[��M\�UwUM�L¼MV\ZMXZMVM]Z[��MV�LuL]Q[MV\�
Y]M�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�UIZY]M�TI�LQ[XIZQ\QWV�LuÅVQ\Q^M�L]�XTMQV�MUXTWQ�M\�VM�XIZ^QMVLZI�XI[�o�
ZMLWVVMZ�L]�\ZI^IQT�o�KM]`�LWV\�TM[�MUXTWQ[�WV\�u\u�Lu\Z]Q\[�XIZ�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M��-V�ZuITQ\u��QT�
M[\�MVKWZM�\ZWX�\�\�XW]Z�NWZU]TMZ�KM\\M�KWVKT][QWV��;Q�TM[�MUXTWQ[�LQ[XIZIQ[[MV\��KM�V¼M[\�XI[�[M]TMUMV\�
L]�NIQ\�LM�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�UIQ[�uOITMUMV\�MV�ZIQ[WV�LM[�NIK\M]Z[�Y]Q�T]Q�[WV\�M`WOvVM[��8W]Z�
KZuMZ�UI[[Q^MUMV\�LM[�MUXTWQ[�IXZv[�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�L¼]VM�ÅTQvZM��QT�NI]\�Y]M�TM[�QVNZI[\Z]K\]ZM[�
ILuY]I\M[� IQMV\� u\u� Lu^MTWXXuM[�� Y]M� LM[� MV\ZMXZQ[M[� IQMV\� OZIVLQ� []Z� TM� \MZZQ\WQZM� M\� Y]M� KMZ\IQV[�
WJ[\IKTM[�o�TI�KZuI\QWV�L¼MUXTWQ��KWUUM�TI�\MV[QWV�[]Z�TM�UIZKPu�QUUWJQTQMZ��IQMV\�u\u�TM^u[��4M�LM^MVQZ�
LM�T¼MUXTWQ�IXZv[�TI�Zu^WT]\QWV�V]UuZQY]M�M[\�MVKWZM�QVKMZ\IQV��UIQ[�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�XW]ZZIQ\�
[M�Zu^uTMZ�]V�OQ[MUMV\�UI[[QN �L¼MUXTWQ[�VW]^MI]`��a�KWUXZQ[�XW]Z�TM[�UWQV[�Y]ITQÅu[�#

�� LM[� QVY]Qu\]LM[� []Z� TM[�LWVVuM[�XMZ[WVVMTTM[�·�4¼uKPMTTM�L¼WXuZI\QWV[�I\\MQV\M�XIZ� TM[�OuIV\[�
LM�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M��TM�LuKITIOM�KZWQ[[IV\�LM�Lu^MTWXXMUMV\�LM�KM\\M�uKWVWUQM�MV\ZM�TM[�j\I\[�
=VQ[� M\� T¼-]ZWXM�� LM[� LuJI\[� X]JTQK[� KWUUM� KMT]Q� VW]ZZQ� []Z� TI� Å[KITQ\u� LM� T¼uKWVWUQM� V]UuZQY]M�
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W]�MVKWZM� TM[� Zu^uTI\QWV[� NZIKI[[IV\M[�L¼-L_IZL�snowden� []Z� TM�LQ[XW[Q\QN �8:1;5�WV\� QV[XQZu�LM[�
[MV\QUMV\[� VW]^MI]`� []Z� T¼uKWVWUQM� V]UuZQY]M�� 1T� VM� [¼IOQ\� XT][� LM� T¼WX\QUQ[UM� Y]¼QV[XQZIQ\� TI�
®�VW]^MTTM�uKWVWUQM�¯�LM[�IVVuM[��!!���VQ�LM�T¼QVLQٺuZMVKM�Y]M�[][KQ\IQ\�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�MV�
KWV[WTQLI\QWV�LIV[�TM[�IVVuM[�������,u[WZUIQ[��T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�M[\�XMZt]M�KWUUM�]VM�UMVIKM�
XW]Z� TI�^QM�XZQ^uM�LM[� QVLQ^QL][��4M�LZWQ\� [M�L]ZKQ\�XW]Z�UQM]`�XZW\uOMZ�VW[�LWVVuM[�XMZ[WVVMTTM[��
4M[�MV\ZMXZQ[M[�LWQ^MV\�IXXZMVLZM�o�\QZMZ�XIZ\Q�LM�KM�L]ZKQ[[MUMV\�M\�QUUWJQTQ[MZ�]V�VW]^MT�IK\QN �"�TI�
KWVÅIVKM�QV[XQZuM�o�TM]Z[�KTQMV\[��NWVLMUMV\�LM�T¼ITTQIVKM�I^MK�TI�U]T\Q\]LM��#

�� LM[� QVY]Qu\]LM[� []Z� TI� [W]^MZIQVM\u� ·� =V� XIa[� LWV\� TM[� MV\ZMXZQ[M[� VM� XIZ^QMVVMV\� XI[� o�
LWUQVMZ� TM]Z� ÅTQvZM� IXZv[� [I� \ZIV[Q\QWV� V]UuZQY]M� M[\� ]V� XIa[� Y]Q� [¼IٺIQJTQ\� []Z� LM]`� NZWV\[� "� []Z�
TM�NZWV\�L]�Lu^MTWXXMUMV\�uKWVWUQY]M��KIZ�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�LWUQVuM�XIZ�L¼I]\ZM[�XZW^WY]M�
]V� uKPIXXMUMV\�LM� TI� ^ITM]Z�L]� \MZZQ\WQZM�VI\QWVIT� #� []Z� TM� NZWV\�LM� TI�X]Q[[IVKM�� KIZ�]V�XIa[�Y]Q�
V¼I� XI[� []� NIQZM� OZIVLQZ� [M[� XZWXZM[� OuIV\[� LM� T¼uKWVWUQM� V]UuZQY]M� M[\�UWQV[� KWV[QLuZu� XIZ� [M[�
XIZ\MVIQZM[�QV\MZVI\QWVI]`��VW\IUUMV\�TWZ[Y]¼QT�[¼IOQ\�LM�VuOWKQMZ�[]Z�TI�OW]^MZVIVKM�LM�T¼1V\MZVM\�
W]� TM� Lu^MTWXXMUMV\� L]� KWUUMZKM� QV\MZVI\QWVIT�� 4I� [W]^MZIQVM\u� V]UuZQY]M� M[\� KM� Y]Q� XMZUM\�
LM� ZMKWVY]uZQZ� KM\\M�X]Q[[IVKM�M\�LM� ZMVW]MZ�I^MK� TM�Lu^MTWXXMUMV\�uKWVWUQY]M��4I� [W]^MZIQVM\u�
V]UuZQY]M�[¼IٻZUM�XIZ�T¼WٺMV[Q^M�QVL][\ZQMTTM�"�QT�[¼IOQ\�L¼IQLMZ�VW[�MV\ZMXZQ[M[�o�ZMXZMVLZM�T¼QVQ\QI\Q^M�
M\�o�XIZ\QZ�o�TI�KWVY]w\M�LM�XW[Q\QWV[�LWUQVIV\M[�o�T¼uKPMTTM�OTWJITM��

8W[Q\QWVVMZ�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�I]�K¶]Z�LM�TI�[\ZI\uOQM�L¼MV\ZMXZQ[M�M[\�]VM�UIVQvZM��XIZUQ�L¼I]\ZM[��
LM�ZMXZMVLZM�T¼QVQ\QI\Q^M��4I�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�LM�T¼uKWVWUQM�M[\�MV�MٺM\�XWZ\M][M�L¼WXXWZ\]VQ\u[�XW]Z�
VW[�MV\ZMXZQ[M[�M`Q[\IV\M[�W]�o�VI{\ZM��o�KWVLQ\QWV�L¼IXXZMVLZM�o� NIQZM�OZIVLQZ�MV�.ZIVKM��M\�LMX]Q[� TI�
.ZIVKM��LM[�MV\ZMXZQ[M[�V]UuZQY]M[�KIXIJTM[�LM�LWUQVMZ�TM]Z�ÅTQvZM�o�T¼uKPMTTM�OTWJITM��<ZWQ[�^Q^QMZ[�[WV\�
o�KWV[QLuZMZ�"

�� TM[� [\IZ\]X[� ·� ²� ]VM� M`KMX\QWV� XZv[� �)XXTM��� TM[� MV\ZMXZQ[M[� IUuZQKIQVM[� Y]Q� LWUQVMV\�
I]RW]ZL¼P]Q�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�[WV\�L¼IVKQMVVM[�[\IZ\]X[�VuM[�IXZv[�TI�Zu^WT]\QWV�V]UuZQY]M��+M�
KWV[\I\�M[\�]VM�NWZUM�LM�LuÅ�XW]Z�TI�.ZIVKM��Y]Q�V¼I�RIUIQ[�Zu][[Q��o�KM�RW]Z��o�NIQZM�L¼]VM�[\IZ\]X�]V�
OuIV\�LWUQVIV\�[I�ÅTQvZM�o�T¼uKPMTTM�OTWJITM��4M[�XZWJTvUM[�Y]Q�M`XTQY]MV\�TM[�LQٻK]T\u[�LM[�[\IZ\]X[�
[WV\�QLMV\QÅu[�"�QV[]ٻ[IVKM�L]�KIXQ\IT�ZQ[Y]M��^MZZW][�ZuOTMUMV\IQZM[��TIK]VM[�LM�TI�XZW\MK\QWV�[WKQITM��
IJ[MVKM�LM�OZIVLM[�XTI\MNWZUM[�XZWXQKM[�o�T¼QVVW^I\QWV��VW\IUUMV\�LIV[�TM[�ÅTQvZM[�LWV\�TI�\ZIV[Q\QWV�
KWUUMVKM�o�XMQVM��8W]Z�Y]M�VW[�[\IZ\]X[�KWUUMVKMV\�o�[¼QUXW[MZ�M\�o�RW]MZ�LIV[�TI�KW]Z�LM[�OZIVL[��
QT�NI]\�XZMVLZM�TM[�JWVVM[�UM[]ZM[�LM�XWTQ\QY]M�QVL][\ZQMTTM��1T�NI]\�[]Z\W]\�NIQZM�OZIVLQZ�]V�uKW[a[\vUM�
UWQV[�\W`QY]M�XW]Z�TM[�[\IZ\]X[�"�K¼M[\�TI�UQ[[QWV�LM�<PM.IUQTa��KWUUM�LM�JQMV�L¼I]\ZM[�#

�� TM[� XM\Q\M[� M\�UWaMVVM[� MV\ZMXZQ[M[� ·�7V�XM]\�WJ[MZ^MZ�LM[� KI[�LM�85-�Y]Q��UMVIKuM[�XIZ�
TM� LuKTQV� M\� ^WaIV\� TM]Z[�UIZOM[� [¼uZWLMZ�� WV\� ZILQKITMUMV\� \ZIV[NWZUu� TM]Z�UWLvTM� L¼IٺIQZM[� XIZ�
T¼QVVW^I\QWV��,IV[�KMZ\IQV[�KI[��K¼M[\�TM�NIQ\�LM[�LQZQOMIV\[�M\�IK\QWVVIQZM[�MV�XTIKM�"�IXZv[�\W]\��K¼M[\�TI�
NWZKM�L]�KIXQ\ITQ[UM�NIUQTQIT�Y]M�LM�[I^WQZ�[¼ILIX\MZ�I]`�U]\I\QWV[�[\Z]K\]ZMTTM[�M\�LM�[M�\ZIV[NWZUMZ�
o�\MUX[�XW]Z�[]Z^Q^ZM�M\�[M�Lu^MTWXXMZ�o�VW]^MI]��,IV[�L¼I]\ZM[�KI[��VW\IUUMV\�TWZ[Y]¼QT�[¼IOQ\�LM�
NIQZM�NIKM�o�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�LM�TI�ÅTQvZM��TM[�IK\QWVVIQZM[�M\�LQZQOMIV\[�MV�XTIKM�VM�[WV\�XI[�TM[�
UQM]`�XTIKu[�"�WV�XM]\�UwUM�LQZM�Y]M��LIV[�JQMV�LM[�KI[��TI�\ZIV[NWZUI\QWV�L]�UWLvTM�L¼IٺIQZM[�L¼]VM�
MV\ZMXZQ[M�M[\�MUXwKPuM�XIZ�TI�NZQTW[Q\u�LM�[M[�IK\QWVVIQZM[�M\�T¼QVKWUXu\MVKM�LM�[M[�LQZQOMIV\[��4I�UQ[M�
o�VQ^MI]�L]�ÅVIVKMUMV\�LM[�85-��UIQ[�I][[Q�TI�ZuNWZUM�L]�LZWQ\�LM[�NIQTTQ\M[��[WV\�TM[�KTMN[�XW]Z�UQM]`�
IZUMZ�VW[�85-�NIKM�o�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�LM�TM]Z�ÅTQvZM�#

16
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�� TM[� OZIVLM[� MV\ZMXZQ[M[� ·� 8T][QM]Z[� LM� VW[� OZIVL[� OZW]XM[� LWUQVMV\� TM]Z� ÅTQvZM� o� T¼uKPMTTM�
OTWJITM��=VM�NItWV�LM�^WQZ�TM[�KPW[M[�KWV[Q[\M�o�KWVKT]ZM�Y]M�KM[�XW[Q\QWV[�XW]ZZWV\�w\ZM�XZu[MZ^uM[�
IXZv[� TI� \ZIV[Q\QWV� V]UuZQY]M� LM[� ÅTQvZM[� KWVKMZVuM[�� -V�UwUM� \MUX[�� QT� M[\� QUXW[[QJTM� LM� ZM[\MZ�
LWUQVIV\�LIV[�]VM�ÅTQvZM�V]UuZQ[uM�[IV[�LM^MVQZ�]VM�MV\ZMXZQ[M�V]UuZQY]M�·�]V�WJRMK\QN �I\\MQV\�XIZ�
TM[�OuIV\[�LM� T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M��UIQ[�JMI]KW]X�XT][�LQٻKQTM�o� ZuITQ[MZ�XW]Z� TM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�
XTIKM�LIV[�LM[�ÅTQvZM[�\ZILQ\QWVVMTTM[��+WUUM�\W]\M�OZIVLM�WZOIVQ[I\QWV��KM[�MV\ZMXZQ[M[�[WV\�^QK\QUM[�
L]�LQTMUUM�LM�T¼QVVW^I\M]Z�"�QT�M[\�LQٻKQTM�LM�XZI\QY]MZ�[WQ�UwUM�LM[�QVVW^I\QWV[�LM�Z]X\]ZM�Y]IVL�
T¼QV\uZw\�WJRMK\QN �LM�T¼MV\ZMXZQ[M�[MUJTM�w\ZM�TI�XZu[MZ^I\QWV�L]�[\I\]�Y]W��4M�UWaMV�LM�[WZ\QZ�LM�KM\\M�
QUXI[[M�KWV[Q[\M�o�[¼ITTQMZ�I^MK� TI�U]T\Q\]LM�M\�o�MV� NIQZM� TM�XWQV\�Å`M�LM�[I�XZWXZM�\ZIV[NWZUI\QWV��
<W]\M[�TM[�MV\ZMXZQ[M[�Y]Q�[¼I\\IY]MZWV\�o�KM�KPIV\QMZ�VM�Zu][[QZWV\�XI[��5IQ[�TM�NIQZM�M[\�]V�QUXuZI\QN�

8W]Z� TM[� OZIVLM[� MV\ZMXZQ[M[�� TI� \ZIV[Q\QWV� V]UuZQY]M� LM� TM]Z� ÅTQvZM� VM� [QOVQÅM� XI[� VuKM[[IQZMUMV\�
TI� ZMUQ[M� MV� KI][M�LM� TM]Z�XW[Q\QWV�LWUQVIV\M�� MVKWZM�UWQV[� TM]Z� u^QK\QWV�L]�UIZKPu��5IQ[� NIQZM�LM�
KM\\M� \ZIV[Q\QWV� ]VM� WXXWZ\]VQ\u� LM� KWV[WTQLI\QWV� M\� ]VM� XZWUM[[M� LM� KZWQ[[IVKM� []XXW[M� LM� LM^MVQZ�
]VM�MV\ZMXZQ[M�V]UuZQY]M�"�NIQZM�TM^QMZ�LM[�\MKPVWTWOQM[�V]UuZQY]M[�#�VW]MZ�]V�TQMV�XZQ^QTuOQu�I^MK�[M[�
]\QTQ[I\M]Z[�#�[M�XW[Q\QWVVMZ�o�TI�NZWV\QvZM�LM�T¼QVVW^I\QWV�#�[M�XZW\uOMZ�XIZ�TI�KZWQ[[IVKM��a�KWUXZQ[�[Q�KMTTM�
KQ�IUvVM�o�LQ^MZ[QÅMZ�TM[�IK\Q^Q\u[�I]�LMTo�LM�TI�ÅTQvZM�#�[¼ITTQMZ�I^MK�TM[�[\IZ\]X[��6W]ZZQ�LM�T¼M`XuZQMVKM�LM�
<PM.IUQTa��LM�[M[�NWVLI\M]Z[�M\�LM�[M[�MV\ZMXZMVM]Z[��KM�\ZI^IQT�KWUUMVKM�o�XMQVM��6W][�I^WV[�T¼M[XWQZ�
LM�TM�XW]Z[]Q^ZM�LIV[�]VM�ITTQIVKM�I^MK�VW[�OZIVLM[�MV\ZMXZQ[M[�



POURQUOI LES FILIÈRES 
SE TRANSFORMENT 
la révolution numérique est née de la bulle sPéculative éclatée en 2000 
4M�V]UuZQY]M�M[\�XZu[MV\�LIV[�TM[�WZOIVQ[I\QWV[�M\�LIV[�VW[�^QM[�Y]W\QLQMVVM[�LMX]Q[�TWVO\MUX[��5IQ[�
[WV� QUXWZ\IVKM� QVL][\ZQMTTM� M\� [WV� QUXIK\� []Z� VW\ZM� uKWVWUQM� WV\� u\u� LuU]T\QXTQu[� XIZ� TI� Zu^WT]\QWV�
V]UuZQY]M��]V�XPuVWUvVM�[]Z^MV]�LIV[�TM�KW]ZIV\�LM[�IVVuM[��!!���MV�\ZWQ[�u\IXM[�"

�� MV��!!���IXZv[� [WV�uTMK\QWV�o� TI�^QKM�XZu[QLMVKM�LM[�j\I\[�=VQ[��)T�gore� MVOIOM� TM� KPIV\QMZ�
LM�LuXTWQMUMV\�LM[� NIUM][M[�®�I]\WZW]\M[�LM� T¼QVNWZUI\QWV�¯�M\�KWV[IKZM�]VM� [uZQM�L¼I]LQ\QWV[�o� TI�
®�LuUQTQ\IZQ[I\QWV�LM�T¼1V\MZVM\�̄ �"�):8)6-<��NWVLu�[]Z�LM[�XZW\WKWTM[�UQ[�I]�XWQV\�o�T¼QVQ\QI\Q^M��VW\IUUMV\��
LM�>QV\WV�Cerf��<+8�18��W]�<QU�Berners-Lee��0<<8���^I�XZWOZM[[Q^MUMV\�w\ZM�[WZ\Q�L]�XuZQUv\ZM�L]�
,uXIZ\MUMV\�LM�TI�,uNMV[M�XW]Z�w\ZM�UQ[�o�TI�LQ[XW[Q\QWV�L]�OZIVL�X]JTQK�#

�� XW]Z�XMZUM\\ZM�I]�OZIVL�X]JTQK�LM�[M�KWVVMK\MZ�o�1V\MZVM\��]VM�VW]^MTTM�KI\uOWZQM�L¼WXuZI\M]Z[�
[M�Lu^MTWXXM�"�TM[�NW]ZVQ[[M]Z[�L¼IKKv[�o�1V\MZVM\��)]�ZMJW]Z[�LM[�UWLvTM[�L¼IٺIQZM[�MV�XTIKM�LIV[�TI�
ÅTQvZM�LM[�\uTuKWUU]VQKI\QWV[��a�KWUXZQ[�LM[�[MZ^QKM[�QVVW^IV\[�\MT[�Y]M�TM�5QVQ\MT��KM]`�KQ�KM[[MZWV\�
ZIXQLMUMV\�LM� NIK\]ZMZ� TM]Z[�[MZ^QKM[�MV� NWVK\QWV�L]�\MUX[�XI[[u�W]�LM� TI�KWV[WUUI\QWV�LM�JIVLM�
XI[[IV\M��4¼M[[WZ�L]�PI]\�LuJQ\��),;4��XMZUM\�MV�MٺM\�]V�][IOM�[QU]T\IVu�LM�TI�TQOVM�XW]Z�\uTuXPWVMZ�
M\�[M�KWVVMK\MZ�o�1V\MZVM\��LWVK�]VM�KWVVM`QWV�XMZUIVMV\M��4M�UWLvTM�[M�NWVLM�LWVK�XM]�o�XM]�[]Z�
KM�Y]M�*ZIL�tempLeton�IXXMTTM� T¼®� 1V\MZVM\�+W[\�+WV\ZIK\� ¯*��Y]Q�KWV[Q[\M�o� NIK\]ZMZ� T¼IJWVVu�LM� NItWV�
NWZNIQ\IQZM��[IV[�QVLM`MZ�TM�XZQ`�[]Z�TM�^WT]UM�LM�LWVVuM[�uKPIVOuM[�W]�TM�\MUX[�XI[[u�#

�� o�TI�UwUM�uXWY]M��5IZK�Andreessen��u\]LQIV\�o�T¼=VQ^MZ[Q\u�LM�+PQKIOW��Lu^MTWXXM�5W[IQK��TM�
XZMUQMZ�VI^QOI\M]Z�OZIXPQY]M�XMZUM\\IV\�L¼IKKuLMZ�I]�?WZTL�?QLM�?MJ�LM�NItWV�[QUXTM�M\�QV\]Q\Q^M��
1T� [¼I[[WKQM� MV[]Q\M� o� 2QU� BArKsdALe� XW]Z� KZuMZ� 6M\[KIXM�� LWV\� T¼QV\ZWL]K\QWV� MV� JW]Z[M� UIZY]M�
T¼IUWZtIOM�L¼]VM�J]TTM�[XuK]TI\Q^M��8MVLIV\�XZv[�LM�[Q`�IV[��KM\\M�J]TTM�^I�XMZUM\\ZM�I]`�MV\ZMXZQ[M[�LM�
T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�VIQ[[IV\M�L¼IKKuLMZ�o�LM[�ÅVIVKMUMV\[�UI[[QN[��4M�UWLvTM�ZM\MV]�o�T¼uXWY]M�XIZ�
TM[�IVITa[\M[�ÅVIVKQMZ[�XW]Z�TI�^ITWZQ[I\QWV�LM�6M\[KIXM��QV[XQZu�XIZ�TM�[MK\M]Z�LM[�\uTuKWUU]VQKI\QWV[��
XW[\]TM� Y]M� TM[� MٺM\[� LM� Zu[MI]�� [WV\� I]� K¶]Z� LM[�UWLvTM[� L¼IٺIQZM[� LM� T¼uKWVWUQM� V]UuZQY]M�� 1T�
QV\ZWL]Q\�LWVK�KWUUM�XZQVKQXIT�QVLQKI\M]Z�LM�[]KKv[�L¼]VM�MV\ZMXZQ[M�TM�VWUJZM�L¼]\QTQ[I\M]Z[�LM�[WV�
IXXTQKI\QWV�

)]� \MZUM�LM� TI� Zu^WT]\QWV�V]UuZQY]M�� 1V\MZVM\� M[\� LM^MV]�]VM� QUUMV[M� QVNZI[\Z]K\]ZM� \MKPVWTWOQY]M��
IKKM[[QJTM�I]�OZIVL�X]JTQK�OZpKM�o�LM[�VI^QOI\M]Z[�LW\u[�L¼QV\MZNIKM[�OZIXPQY]M[��;]Z�KM\\M�QVNZI[\Z]K\]ZM��
L¼QVVWUJZIJTM[� IXXTQKI\QWV[� XM]^MV\� w\ZM� LuXTWauM[� M\� M`XuZQUMV\uM[� I]XZv[� LM� XZMUQMZ[� ]\QTQ[I\M]Z[��
6WUJZM� L¼MV\ZM� MTTM[�� KWUUM� TM[� TQ[\M[� LM� LQٺ][QWV� W]� TI� ZM\ZIV[UQ[[QWV� L¼QUIOM[� KIX\]ZuM[� XIZ� ]VM�
KIUuZI��V¼I]ZIQMV\�X]�XZW[XuZMZ�[Q�T¼]\QTQ[I\QWV�L¼1V\MZVM\�I^IQ\�u\u�NIK\]ZuM�MV�NWVK\QWV�L]�\MUX[�XI[[u�W]�
LM�TI�JIVLM�XI[[IV\M�KWV[WUUuM��8T][�Y]M�TI�\MKPVWTWOQM��K¼M[\�JQMV�TM�UWLvTM�L¼IٺIQZM[�L¼1V\MZVM\�Y]Q�I�
NIQ\�LM�KM\\M�QVNZI[\Z]K\]ZM�]VM�XTI\MNWZUM�L¼QVVW^I\QWV��

4M[�KZuI\M]Z[�L¼IXXTQKI\QWV��XWZ\u[�XIZ�TI�J]TTM�[XuK]TI\Q^M��WV\�X]�XZW[XuZMZ�[]Z�KM\\M�XTI\MNWZUM�M\�IUWZKMZ�
TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�LM�T¼MV[MUJTM�LM�T¼uKWVWUQM�

20

* Brad TempleTon, "On the Invention of the Internet", Brad Ideas, 4 mai 2005. http://ideas.4brad.com/
nombre de ses utilisateurs.
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4I�Zu^WT]\QWV�V]UuZQY]M�KWUUMVKM�I^MK� TM�LuXTWQMUMV\�L¼1V\MZVM\�I]XZv[�L]�OZIVL�X]JTQK�M\�XZMVL�
ÅV�I^MK�T¼uKTI\MUMV\�LM�TI�J]TTM�[XuK]TI\Q^M�LM[�IVVuM[��!!���²�XIZ\QZ�LM������[¼W]^ZM�]VM�XuZQWLM�LM�
KWV[WTQLI\QWV�"�]V�KMZ\IQV�VWUJZM�L¼MV\ZMXZQ[M[��IaIV\�[]Z^uK]�o�T¼uKTI\MUMV\�LM�TI�J]TTM��XIZ^QMVVMV\�o�
UI\]ZQ\u�#�XW]Z�KMZ\IQVM[��MTTM[�̂ WV\�XZWOZM[[Q^MUMV\�LM^MVQZ�LM[�OuIV\[�LWUQVIV\�]VM�VW]^MTTM�uKWVWUQM��
T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M��

***

le déveloPPement de l’économie numérique ne fait que commencer 
5ITOZu�TM[�ITuI[�M\�TM[�ZM^MZ[��]V�KMZ\IQV�VWUJZM�LM�\MVLIVKM[�KWVÅZUMV\�TM�LaVIUQ[UM�L]�Lu^MTWXXMUMV\�
LM� T¼uKWVWUQM� V]UuZQY]M�� ;]Z� XT][� LM� �� UQTTQIZL[� L¼w\ZM[� P]UIQV[�� ���� UQTTQIZL[� LM� XMZ[WVVM[� [WV\�
KWVVMK\uM[�o�1V\MZVM\�M\��� �UQTTQIZL�L¼MV\ZM�M]`�]\QTQ[MV\�LM[�IXXTQKI\QWV[�LM�[WKQIT�VM\_WZSQVO��4M�LuJQ\�LM[�
KWVVM`QWV[�M\�TI�JIVLM�XI[[IV\M�VM�KM[[MV\�L¼I]OUMV\MZ��4M�^WT]UM�LM[�LWVVuM[�MV�KQZK]TI\QWV�KWVVI{\�
]VM�LuU]T\QXTQKI\QWV�XMZUIVMV\M�"���M`IJa\M[�LM�LWVVuM[�[WV\�Lu[WZUIQ[�XZWL]Q\[�\W][�TM[�LM]`�RW]Z[��
[WQ\�TM�UwUM�^WT]UM�Y]M�T¼MV[MUJTM�LM[�LWVVuM[�XZWL]Q\M[�LM�T¼I]JM�LM�TI�KQ^QTQ[I\QWV�o������#�MV�������
!��LM�\W]\M[�TM[�LWVVuM[�RIUIQ[�OuVuZuM[�XIZ�T¼PWUUM�T¼WV\�u\u�I]�KW]Z[�LM[�LM]`�LMZVQvZM[�IVVuM[��7V�
WJ[MZ^M�TI�U]T\QXTQKI\QWV�M\�TI�LQ^MZ[QÅKI\QWV�LM[�\MZUQVI]`�M\�WJRM\[�KWVVMK\u[�"�[]Z�XT][�LM���UQTTQIZL[�
L¼w\ZM[�P]UIQV[��WV�KWUX\M�����UQTTQIZL[�LM�\uTuXPWVM[�UWJQTM[�MV�KQZK]TI\QWV��9]IV\�I]�VWUJZM�LM[�
WJRM\[�KWVVMK\u[��QT�LM^ZIQ\�I\\MQVLZM����UQTTQIZL[�MV�������

4I� \ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�LM� T¼uKWVWUQM� [M�UM[]ZM� o� KM[� KPQٺZM[� [XMK\IK]TIQZM[� "� 1V\MZVM\�V¼M[\� XT][� TM�
\MZZIQV�LM�RM]�LM�Y]MTY]M[�MV\ZMXZQ[M[�W]�LM�Y]MTY]M[�ÅTQvZM[�UIQ[��LM�XT][�MV�XT][��T¼QVNZI[\Z]K\]ZM�Y]Q�
[W][�\MVL�\W]\M�VW\ZM�uKWVWUQM�

L’augmentation du nombre des objets connectés

* La loi de meTcalfe énonce que la valeur ajoutée par un service sujet à des effets de réseau est égale au carré du 
nombre de ses utilisateurs.

Le nombre d’objets connectés 
va atteindre 50 milliards en 2020

Objets connectés 
(Mds) 
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* Source : Cisco, 2013.
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3WțGUV�EG�SWțWPG�ʈNK§TG�!
1�i�w��mÀi�iÃÌ��½i�Ãi�L�i�`iÃ�>VÌ�Û�ÌjÃ�«À�`ÕVÌÀ�ViÃ�µÕ�]�`i��½>���Ì�D��½>Û>�]�>���i�Ìi�Ì�Õ���>ÀV�j�
`jÌiÀ���j°��iÃ�`�vvjÀi�ÌiÃ�>VÌ�Û�ÌjÃ�`½Õ�i�V�>��i�`i�Û>�iÕÀ�Ãi�V��L��i�Ì�i�ÌÀi�i��iÃ�«�ÕÀ�«À�-
`Õ�Ài�`iÃ�L�i�Ã��Õ�`iÃ�ÃiÀÛ�ViÃ�D�`iÃÌ��>Ì����`½Õ�i�V��i�Ìm�i�w�>�i�q�Ã��Ì�`iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�ÃÕÀ��iÃ�
�>ÀV�jÃ�LÕÃ��iÃÃ�Ì��LÕÃ��iÃÃ��Õ�	Ó	®]�Ã��Ì�`iÃ�«>ÀÌ�VÕ��iÀÃ�ÃÕÀ��iÃ��>ÀV�jÃ�LÕÃ��iÃÃ�Ì��V��ÃÕ�iÀ�
ou B2C). Les opérateurs des différentes activités partagent une infrastructure commune et se 
conforment aux mêmes pratiques de marché, souvent encadrées par un cadre juridique propre à 
�>�w��mÀi°�-�}�iÃ�`i��>ÌÕÀ�Ìj]�ViÃ�«À>Ì�µÕiÃ���Ì�jÌj���«�ÃjiÃ�>Õ�w��`Õ�Ìi�«Ã�«>À��>�Ãj�iVÌ����`iÃ�
i�ÌÀi«À�ÃiÃ��iÃ�«�ÕÃ�V��«jÌ�Ì�ÛiÃ]��i�V��«�ÀÌi�i�Ì�`½Õ��>VÌiÕÀ�>Þ>�Ì�`����j�Õ��Ìi�«Ã��>�V�>��i�
`i�Û>�iÕÀ��Õ�Ì�ÕÌ�Ã��«�i�i�Ì��>�ÌÀ>`�Ì����µÕ��Ã½>ÌÌ>V�i�D��½iÝiÀV�Vi�`½Õ���jÌ�iÀ°

1�i�w��mÀi�ViÃÃi�`½kÌÀi�>ÀÌ�Ã>�>�i�iÌ�`iÛ�i�Ì���`ÕÃÌÀ�i��i���ÀÃµÕ½i��i�V���i�Vi�D��«jÀiÀ�D�}À>�`i�
jV�i��i�iÌ�D�`j}>}iÀ�`iÃ�}>��Ã�Ã�}��wV>Ì�vÃ�`i�«À�`ÕVÌ�Û�Ìj°��½��`ÕÃÌÀ�>��Ã>Ì����V���V�`i�Ã�ÕÛi�Ì�
>ÛiV��½j�iÀ}i�Vi�`½>VÌiÕÀÃ�`i�}À>�`i�Ì>���i�µÕ�]�«>À�`iÃ�ÃÌÀ>Ìj}�iÃ�`½��Ìj}À>Ì������À�â��Ì>�i��Õ�
ÛiÀÌ�V>�i]� V��ÌÀ�LÕi�Ì� D� `j«��ÞiÀ� �½��vÀ>ÃÌÀÕVÌÕÀi� V���Õ�i� D� Ì�ÕÃ� �iÃ� >VÌiÕÀÃ� `i� �>� w��mÀi°� �iÃ�
gains de productivité permis par la grande taille et la normalisation des pratiques de marché 
«iÀ�iÌÌi�Ì�`i�`j�Õ�Ì�«��iÀ��>�Û>�iÕÀ�VÀjji�iÌ�`½>���ÕiÀ�`iÃ�ÀiÃÃ�ÕÀViÃ�D�`iÃ�ivv�ÀÌÃ�`½����Û>Ì����\�
renouvellement des produits et optimisation des opérations ont souvent pour effet de consolider 
les positions des acteurs dominants.

��ÀÃµÕ½Õ�i�w��mÀi�Ã½��`ÕÃÌÀ�>��Ãi]��iÃ�>VÌ�Û�ÌjÃ�>ÀÌ�Ã>�>�iÃ��i�«iÕÛi�Ì�ÃÕLÃ�ÃÌiÀ�µÕ½D��>��>À}i�\��iÃ�
>ÀÌ�Ã>�Ã�v�ÕÀ��ÃÃi�Ì�ViÀÌ>��Ã�L�i��iÌ�ÃiÀÛ�ViÃ�>ÕÝ���`ÕÃÌÀ�i�Ã�«>À�iÝ°��iÃ�«iÌ�ÌÃ�iÝ«���Ì>�ÌÃ�>}À�V��iÃ�
Ã��Ì� �iÃ� v�ÕÀ��ÃÃiÕÀÃ� `iÃ� }À>�`Ã� `�ÃÌÀ�LÕÌiÕÀÃ®� �Õ� Àj«��`i�Ì� D� �>� `i�>�`i�`½Õ�� Ãi}�i�Ì� `i�
�>ÀV�j��>��ÃiÀÛ��«>À��iÃ�>VÌiÕÀÃ���`ÕÃÌÀ�i�Ã�«>À�iÝ°��iÃ�V���iÀX>�ÌÃ�`i�«À�Ý���Ìj�iÝiÀVi�Ì�Õ�i�
activité complémentaire de celle des grands distributeurs).
*iÕ�`i�w��mÀiÃ���Ì�jV�>««j�>Õ���ÕÛi�i�Ì�`½��`ÕÃÌÀ�>��Ã>Ì����>Õ�V�ÕÀÃ�`Õ�Ã�mV�i�«>ÃÃj�\����>�>��Ã��
>ÃÃ�ÃÌj�D� �>��>�ÃÃ>�Vi�`½Õ�i���`ÕÃÌÀ�i�`Õ�V��j�>]�`½Õ�i���`ÕÃÌÀ�i�`i��>�Ûi�Ìi�`i�`jÌ>��� �Ù��½���
ÀiÌÀ�ÕÛi�}À>�`Ã�̀ �ÃÌÀ�LÕÌiÕÀÃ�iÌ�ÀjÃi>ÕÝ�̀ i�vÀ>�V��ÃjÃ®]�̀ ½Õ�i���`ÕÃÌÀ�i�̀ i��>���`i�iÌ�̀ Õ��ÕÝi°��½��-
`ÕÃÌÀ�>��Ã>Ì����`iÃ�w��mÀiÃ�iÃÌ]�`½Õ�i�ViÀÌ>��i��>��mÀi]�V>À>VÌjÀ�ÃÌ�µÕi�`i��½jV�����i�`iÃ�/Ài�Ìi�
}��À�iÕÃiÃ]�Ì�Àji�«>À��>�V��Ã���>Ì����`i��>ÃÃi°��>�VÀ��ÃÃ>�Vi�`i��½jV�����i�>�iÕ�«�ÕÀ�ivviÌ�`½Þ�
`j}>}iÀ��iÃ�}>��Ã�`i�«À�`ÕVÌ�Û�Ìj�ÃÕvwÃ>�ÌÃ�«�ÕÀ�`j«��ÞiÀ�`iÃ�>VÌ�Û�ÌjÃ�D�ÌÀmÃ�}À>�`i�jV�i��i°

�iÃ� w��mÀiÃ� ��Ì� «À�Ã«jÀj� }À@Vi� >Õ� `j«���i�i�Ì� `i� }À>�`iÃ� ��vÀ>ÃÌÀÕVÌÕÀiÃ� iÌ� D� �½�À}>��Ã>Ì����
ÃV�i�Ì�wµÕi�`Õ�ÌÀ>Û>���`>�Ã�Õ��V��ÌiÝÌi�jV�����µÕi�iÌ��ÕÀ�`�µÕi��>ÀµÕj�«>À��>�ÃÌ>L���Ìj°����iÕÀ�
sein, les entreprises ont pu profondément transformer leur organisation et leur fonctionnement 
pour parvenir à maturité et servir des marchés de masse.

�iÃ�w��mÀiÃ�Ãi�V>À>VÌjÀ�Ãi�Ì�`��V�«>À��>�ÃÌ>L���Ìj�`iÃ���`m�iÃ�`½>vv>�ÀiÃ�iÌ�`iÃ�Ài�>Ì���Ã�i�ÌÀiÌi-
�ÕiÃ�i�ÌÀi� �iÃ��«jÀ>ÌiÕÀÃ� Ì�ÕÌ�>Õ� ���}�`½Õ�i�V�>��i�`i�Û>�iÕÀ°�
>À>VÌjÀ�ÃÌ�µÕi�`i� �½jV�����i�
industrielle, cette stabilité a été pendant longtemps un facteur déterminant de création de valeur, 
}À@Vi�>ÕÝ�ivviÌÃ�`½jV�i��i�iÌ�D�`iÃ�ivv�ÀÌÃ�V��ViÀÌjÃ�`½����Û>Ì����`i�Ài��ÕÛi��i�i�Ì�iÌ�`½�«Ì�-
misation.

Mais la révolution numérique a, depuis vingt ans, profondément bouleversé les modes de 
V��Ã���>Ì���]��½�À}>��Ã>Ì����`iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�iÌ��iÃ�Ài�>Ì���Ã�i�ÌÀiÌi�ÕiÃ�i�ÌÀi�i��iÃ°��i�«À�ViÃ-
ÃÕÃ�`i�ÌÀ>�Ã�Ì�����Õ�jÀ�µÕi�>���«�Ãj�D�«�ÕÃ�iÕÀÃ�w��mÀiÃ�`iÃ��ÕÌ>Ì���Ã�À>`�V>�iÃ]���Ì>��i�Ì�`i�
la spécialisation des entreprises en place, de leurs positions de marché sur les différents maillons 
`i��>�V�>��i�`i�Û>�iÕÀ�iÌ�`iÃ�«iÀv�À�>�ViÃ�w�>�V�mÀiÃ�`iÃ�`�vvjÀi�ÌiÃ�>VÌ�Û�ÌjÃ°
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la transition numérique s’aPParente à une série d’innovations de ruPture 
=VM�ÅTQvZM� [M� \ZIV[NWZUM�·�XIZNWQ[�UwUM�[M�LQ[TWY]M�·� TWZ[Y]¼MTTM�M[\�KWVNZWV\uM�o�]VM� \ZIV[Q\QWV�Y]Q�
ZMUM\�MV�KI][M�TM[�XZI\QY]M[�LM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM��)^IV\�TI�\ZIV[Q\QWV��TM[�XZI\QY]M[�LM�TI�ÅTQvZM�I^IQMV\�
PIJQ\]u�TM[�IK\M]Z[��\W]\�I]�TWVO�LM�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z��o�\ZI^IQTTMZ�MV[MUJTM�LIV[�]V�MٺWZ\�KWV\QV]�M\�
XIZ\IOu�LM�ZMVW]^MTTMUMV\�M\�L¼WX\QUQ[I\QWV��)XZv[�TI�\ZIV[Q\QWV��]VM�[uZQM�L¼QVVW^I\QWV[�ZMLQ[\ZQJ]M�TI�
^ITM]Z�MV\ZM� TM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM�M\� TM[�VW]^MI]`�MV\ZIV\[�M\�XZW^WY]M�LM[�U]\I\QWV[�ZILQKITM[�LM[�
I\\MV\M[�M\�JM[WQV[�LM[�KTQMV\[�ÅVI]`�

+TIa\WV�Christensen� I�LuKZQ\� KWUUMV\�M\�XW]ZY]WQ� TM[� MV\ZMXZQ[M[� MV�XTIKM�� MV�XIZ\QK]TQMZ� KMTTM[�Y]Q�
LWUQVMV\�TM]Z�ÅTQvZM��uKPW]MV\�o�XMZKM^WQZ�TI�\ZIV[Q\QWV�TWZ[Y]¼MTTM�[¼IUWZKM�X]Q[�o�MV�\QZMZ�XIZ\Q�TWZ[Y]¼MTTM�
[M�KWVÅZUM�·�M\�KWUUMV\�MTTM[�[WV\�OuVuZITMUMV\�XZQ[M[�I]�LuXW]Z^]�XIZ�LM[�VW]^MI]`�MV\ZIV\[�[]Z�TM]Z�
UIZKPu�

4I�LQ[Z]X\QWV�M[\�T¼]VM�LM[�NWZUM[�Y]M�XZMVL�TI�\ZIV[Q\QWV�L¼]VM�ÅTQvZM��=VM�LQ[Z]X\QWV�M[\�]VM�XZWXW[Q\QWV�
LM� ^ITM]Z� QVVW^IV\M� Y]Q� uUMZOM� []Z� TM[� [MOUMV\[� LM�UIZKPu� W�� T¼WٺZM� M[\� TI� XT][� JIVITQ[uM� M\� W�� TM[�
UIZOM[�[WV\�TM[�XT][�NIQJTM[��4M[�MV\ZMXZMVM]Z[�o�T¼WZQOQVM�LM�TI�LQ[Z]X\QWV�XZWXW[MV\�I]`�KTQMV\[�ÅVI]`�
LM[�XZWL]Q\[�UWQV[�KW�\M]`�M\�o�TI�XZWXW[Q\QWV�LM�^ITM]Z�XT][�[QUXTM�Y]M�KM]`�XZWXW[u[�XIZ�TM[�MV\ZMXZQ[M[�
MV�XTIKM�

4M[�ZIXXWZ\[�MV\ZM�QVVW^I\QWV�M\�\ZIV[Q\QWV�WV\�u\u�LQ[K]\u[�XIZ�LM�VWUJZM]`�I]\M]Z[��+WUUM�T¼I�IVITa[u�
<QU�wu��TM�\uTuXPWVM��QV^MV\QWV�LM�grAhAm BeLL��I�XZW^WY]u�]VM�\ZIV[Q\QWV�MV�QV^ITQLIV\�TM�\uTuOZIXPM�
M\�MV�KWV\ZQJ]IV\�o�TI�UIZOQVITQ[I\QWV�LM�?M[\MZV�=VQWV��MV\ZMXZQ[M�o�T¼uXWY]M�LWUQVIV\M�LIV[�[I�ÅTQvZM��
4I� ÅTQvZM� LM[� LQ[Y]M[� L]Z[� I� u\u� KWVNZWV\uM� o� TI�UwUM�LaVIUQY]M� o� TI� ÅV� LM[� IVVuM[� �!���� I^MK� TI�
LQUQV]\QWV� LZI[\QY]M�� o� T¼QVQ\QI\Q^M� LM� VW]^MI]`� MV\ZIV\[�� L]� LQIUv\ZM� LM[� LQ[Y]M[� L]Z[� "� KM\\M� ÅTQvZM�
KWV[\Q\]M�TM�KI[�L¼u\]LM�KMV\ZIT�LM�TI�\PuWZQM�LM�TI�LQ[Z]X\QWV�XIZ�+TIa\WV�Christensen�LIV[�[WV�W]^ZIOM�
4M�LQTMUUM�LM�T¼QVVW^I\M]Z��

I�
�>ÞÌ���chrisTensen, The Innovator’s Dilemma, Harvard Business Review Press, 1997.
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%NC[VQP�%JTKUVGPUGP�
GV�NC�FKUTWRVKQP

Cinq grands principes énoncés par Clayton Christensen expliquent pourquoi les entreprises 
dominantes, bien que gérées dans les règles de l’art, sont particulièrement vulnérables à l’ir-
ÀÕ«Ì����`i���ÕÛi>ÕÝ�i�ÌÀ>�ÌÃ�«À>Ì�µÕ>�Ì��>�`�ÃÀÕ«Ì����>ÕÝ�V��w�Ã�`i��iÕÀ��>ÀV�j�\�

U�ViÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�Ã��Ì�Ã�Õ��ÃiÃ�D� �>�«ÀiÃÃ����µÕ½iÝiÀVi�Ì� �iÕÀÃ�>VÌ����>�ÀiÃ�iÌ� �iÕÀÃ�V��i�ÌÃ�i��
faveur du statu quo�\��iÃ�>VÌ����>�ÀiÃ�«>ÀVi�µÕ½��Ã�iÝ�}i�Ì�`Õ�Ài�`i�i�Ì�D�V�ÕÀÌ�ÌiÀ�i�Æ��iÃ�V��i�ÌÃ�
«>ÀVi�µÕi��iÃ�«À�«�Ã�Ì���Ã�`i�Û>�iÕÀ�����Û>�ÌiÃ�L�Õ�iÛiÀÃi�Ì��iÕÀÃ��>L�ÌÕ`iÃ�Æ

• les activités de niche à faibles marges ne satisfont pas les exigences de croissance et de rende-
�i�Ì�`iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�`i�}À>�`i�Ì>���i]�µÕ��Ìi�`i�Ì�D��iÃ�`j�>�ÃÃiÀ�iÌ�D�V��Ã�`jÀiÀ]�D�Ì�ÀÌ]�µÕ½i��iÃ�
�i�«iÕÛi�Ì�v>�Ài��½�L�iÌ�`½Õ�i��>ÃÃ�wV>Ì�����Õ�`½Õ�i����Ìji�i��}>��i��Æ

• les débouchés des innovations de rupture sont souvent révélés par les innovateurs eux-mêmes : 
>Û>�Ì�Vi�>]�v>ÕÌi�`½iÝ�ÃÌiÀ]��i��>ÀV�j��i�«iÕÌ�kÌÀi�>�>�ÞÃj�«�ÕÀ�«�>��wiÀ�Õ�i�ÃÌÀ>Ìj}�i°�"À�ViÌÌi�
>�>�ÞÃi�«Àj>�>L�i�iÃÌ�Õ��«Àj�ÀiµÕ�Ã�vÀjµÕi�Ì�`>�Ã��iÃ�}À>�`iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�Æ

U��½�À}>��Ã>Ì����«Ài�`��i�«>Ã�ÃÕÀ��iÃ���`�Û�`ÕÃ�µÕ���>�V��«�Ãi�Ì�iÌ�i�ÌÀ>Ûi��iÃ�����Û>ÌiÕÀÃ�µÕ�]�i��
Ã���Ãi��]�«�ÕÀÀ>�i�Ì�«�ÀÌiÀ��iÃ�ivv�ÀÌÃ�̀ i�ÀÕ«ÌÕÀi°��>�VÕ�ÌÕÀi�iÌ��i�v��VÌ����i�i�Ì�̀ i��½�À}>��Ã>Ì����
«À�Û��j}�i�Ì��iÃ�����Û>Ì���Ã�`i�Ài��ÕÛi��i�i�Ì�iÌ]�ÃÕÀÌ�ÕÌ]�`½�«Ì���Ã>Ì����Æ

U�i�w�]��½����Û>Ì����`i�Ài��ÕÛi��i�i�Ì�«À>Ì�µÕji�«>À��iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�i��«�>Vi�w��Ì�«>À�`j«>ÃÃiÀ�
�iÃ�LiÃ���Ã�iÌ��i�«�ÕÛ��À�`½>V�>Ì�`iÃ�V��i�ÌÃ°��>�`jÃiÀÌ����`i��½i�ÌÀji�`i�}>��i�iÌ��>�V��Ã���`>-
Ì����`iÃ��>À}iÃ��j�>}i�Ì�Õ��iÃ«>Vi�«À�«�Vi�D��½�ÀÀÕ«Ì����`i���ÕÛi>ÕÝ�i�ÌÀ>�ÌÃ°

č`>«Ìj�`i�
�>ÞÌ���
�À�ÃÌi�Ãi�]�/�i�����Û>Ì�À½Ã����i��>]��>ÀÛ>À`�	ÕÃ��iÃÃ�,iÛ�iÜ�*ÀiÃÃ]�£��Ç°
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4I�\PuWZQM�LM�TI�LQ[Z]X\QWV�XMZUM\�LM�KWUXZMVLZM�TM[�ZIXXWZ\[�IUJQ^ITMV\[�MV\ZM�QVVW^I\QWV�M\�\ZIV[Q\QWV�
LM[�ÅTQvZM[��+MZ\IQVM[�QVVW^I\QWV[�KWVNWZ\MV\�TM[�ÅTQvZM[�M\�TM[�MV\ZMXZQ[M[�LWUQVIV\M[�MV�TM]Z�[MQV�"�IQV[Q�
LM[�QVVW^I\QWV[�LM�ZMVW]^MTTMUMV\��Y]Q�KWV[Q[\MV\�o�UM\\ZM�I]�XWQV\�LM�VW]^MTTM[�OuVuZI\QWV[�LM�XZWL]Q\[�
L¼]VM�Y]ITQ\u�[]XuZQM]ZM��W]�LM[�QVVW^I\QWV[�L¼WX\QUQ[I\QWV��Y]Q�XMZUM\\MV\�L¼IUuTQWZMZ�TM[�XMZNWZUIVKM[�
M\� LM� TQJuZMZ� L]� KIXQ\IT��,¼I]\ZM[� QVVW^I\QWV[� KWV[\Q\]MV\� LM[� Z]X\]ZM[� "� MTTM[� ZMUM\\MV\� MV� KI][M� LM[�
XZI\QY]M[�LM�ÅTQvZM��IٺIQJTQ[[MV\�TM[�XW[Q\QWV[�LWUQVIV\M[�LM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM�M\�W]^ZMV\�LM�VW]^MI]`�
UIZKPu[�

4I� \ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�L¼]VM�ÅTQvZM� ZMTv^M�XZuKQ[uUMV\�L¼]VM� QVVW^I\QWV�LM�Z]X\]ZM�� TM�LuXTWQMUMV\�
L¼1V\MZVM\��+WUUM�\W]\M[�TM[�QVVW^I\QWV[�LM�Z]X\]ZM��KM�LuXTWQMUMV\�I�ZMUQ[�MV�KI][M�TM[�XW[Q\QWV[�LM�
UIZKPu��Lu^ITWZQ[u�TM[�QVNZI[\Z]K\]ZM[�M`Q[\IV\M[�M\�ZMLQ[\ZQJ]u�TI�^ITM]Z�I]�XZWÅ\�LM[�VW]^MI]`�MV\ZIV\[��
Y]Q�WV\�W]^MZ\�LM�VW]^MI]`�UIZKPu[�M\�KZuu�LM[�MUXTWQ[�L¼]V�\aXM�VW]^MI]�
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* �ÌÌ«\ÉÉÜÜÜ°�ÞÌ��iÃ°V��É

%NC[VQP�%JTKʍGPUGP�GV
NGU���ECV¨IQTKGU�FțKPPQXCVKQP

�iÃ���ÛiÃÌ�ÃÃiÕÀÃ�«iÕÛi�Ì�w�>�ViÀ�ÌÀ��Ã�V>Ìj}�À�iÃ�`½����Û>Ì���°��>�«Ài��mÀi�V>Ìj}�À�i�iÃÌ�Vi��i�
des innovations de rupture. Une innovation de rupture consiste à transformer des produits com-
«�iÝiÃ�iÌ�V�×ÌiÕÝ]�µÕ���i�Ã��Ì�>VViÃÃ�L�iÃ�µÕ½D�Õ�i�����À�Ìj�`i�V��Ã���>ÌiÕÀÃ�>�ÃjÃ]�i��`iÃ�
produits de masse, plus simples, moins chers et accessibles à tous.

�>���À`�/�i��iÃÌ�Õ��iÝi�«�i�V>À>VÌjÀ�ÃÌ�µÕi]�`i��k�i�µÕi��i�ÌÀ>�Ã�ÃÌ�À���Ã�>Õ�«���Ì�«>À�-��Þ�
ou encore les PC développés par IBM et Compaq. Le cloud computing est une innovation de 
ÀÕ«ÌÕÀi�«Õ�ÃµÕ½���>�Ài�`Õ�>VViÃÃ�L�i�D�`i����LÀiÕÃiÃ�*��Vi�µÕ��jÌ>�Ì�>Õ«>À>Û>�Ì�ÀjÃiÀÛj�>ÕÝ�
seules grandes entreprises.

�iÃ�����Û>Ì���Ã�`i�ÀÕ«ÌÕÀi�Ã��Ì�VÀj>ÌÀ�ViÃ�`½i�«���Ã�V>À�i��iÃ�ÀiµÕ�mÀi�Ì�«�ÕÃ�`i��>���`½ ÕÛÀi�
pour fabriquer, distribuer et vendre les produits ainsi que pour assurer les services associés. Les 
investissements dans des innovations de rupture augmentent les capacités de production. 

La seconde catégorie correspond aux innovation de renouvellement. Dans cette catégorie, il 
Ã½>}�Ì�`i�Ài�«�>ViÀ�`iÃ�«À�`Õ�ÌÃ�>�V�i�Ã��Õ��LÃ��mÌiÃ�«>À�`iÃ���`m�iÃ�«�ÕÃ�ÀjVi�ÌÃ�q�V���i]�
«>À� iÝi�«�i]� >ÛiV� �>� /�Þ�Ì>� *À�ÕÃ� �ÞLÀ�`°� �iÃ� ����Û>Ì���Ã� `i� Ài��ÕÛi��i�i�Ì� Ã��Ì� Õ�� �iÕ� D�
Ã���i��Õ��i°���iÃ�Ài�«�>Vi�Ì��½iÝ�ÃÌ>�Ì�iÌ�Ã��Ì�«iÕ�VÀj>ÌÀ�ViÃ�`½i�«���Ã°���iÃ�v��Ì�ViÀÌiÃ�Ì�ÕÀ�-
iÀ��½jV�����i]��>�Ã�Ã��Ì��iÕÌÀiÃ�`Õ�«���Ì�`i�ÛÕi�`Õ�V>«�Ì>�°

�>�ÌÀ��Ã�m�i�V>Ìj}�À�i�iÃÌ�Vi��i�̀ iÃ�����Û>Ì���Ã�̀ ½�«Ì���Ã>Ì���°�
i��iÃ�V��Û�Ãi�Ì�D�Àj`Õ�Ài��iÃ�V�×ÌÃ�
de production et de distribution de produits et services existants. Ces innovations ont presque 
Ì�Õ��ÕÀÃ�«�ÕÀ�ivviÌ�`i�`jÌÀÕ�Ài�`i��½i�«���]�«Õ�ÃµÕ½i��iÃ�>L�ÕÌ�ÃÃi�Ì�D�Õ�i��>ÕÃÃi�`i��>�«À�`ÕV-
tivité. Mais elles peuvent aussi permettre de préserver des emplois menacés par la concurrence 
��ÌiÀ�>Ì���>�i�`½i�ÌÀi«À�ÃiÃ�µÕ��«À�`Õ�Ãi�Ì�D�����`Ài�V�×Ì°

č`>«Ìj�`i�
�>ÞÌ���
�À�ÃÌi�Ãi�]�ºč�
>«�Ì>��ÃÌ½Ã����i��>]�7��iÛiÀ�7��Ã����/ÕiÃ`>Þ»]�/�i� iÜ�9�À��/��iÃ]�
Î���Ûi�LÀi�Óä£ÓI°
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TOUTES LES FILIÈRES SONT 
CONCERNÉES 

la Presse a été l’une des Premières filières à engager sa transition numérique 
4I�ÅTQvZM�LM�TI�XZM[[M�I�u\u�XIZUQ�TM[�\W]\M[�XZMUQvZM[�\W]KPuM[�XIZ�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M��4M[�MV\ZMXZQ[M[�
LM�XZM[[M�WV\� KWUUMVKu� \�\� o�L]XTQY]MZ� TM]Z� KWV\MV]�MV� TQOVM��LIV[�]V� \ZQXTM� MٺWZ\�LM� ZMKPMZKPM�LM�
^Q[QJQTQ\u��LM�KWVY]w\M�L¼]V�VW]^MI]�TMK\WZI\�M\�LM�NIKQTQ\I\QWV�LM�T¼M`XuZQMVKM�LM�TMK\]ZM�OZpKM�o�TI�UQ[M�
o� LQ[XW[Q\QWV� LM[� UwUM[� KWV\MV][� []Z� LQٺuZMV\[� []XXWZ\[�� 4M]Z[� UWLvTM[� L¼IٺIQZM[� WV\� ^]� KWM`Q[\MZ�
LQٺuZMV\M[�WX\QWV[�LM�UWVu\Q[I\QWV�"�TI�UQ[M�o�LQ[XW[Q\QWV�OZI\]Q\M�LM[�KWV\MV][�LM�XZM[[M��ÅVIVKuM�XIZ�
TI�X]JTQKQ\u�#�TI�UQ[M�o�LQ[XW[Q\QWV�XIaIV\M��I^MK�IKPI\�o�T¼]VQ\u�W]�IKKv[�XIZ�IJWVVMUMV\��KW]XTu�W]�VWV�
I^MK�T¼IJWVVMUMV\�I]�[]XXWZ\�XIXQMZ���8IZITTvTMUMV\��LM�VW]^MTTM[�MV\ZMXZQ[M[�LM�XZM[[M��TM[�NIUM]`�pure 
players��WV\�^]�TM�RW]Z�MV�TQOVM��I]OUMV\IV\�T¼WٺZM�LQ[XWVQJTM�M\�QV\MV[QÅIV\�TI�KWVK]ZZMVKM�[]Z�TM�UIZKPu�
X]JTQKQ\IQZM�

²�XIZ\QZ�L]�LuJ]\�LM[�IVVuM[�������I]�LMTo�LM[�XZWNM[[QWVVMT[�LM�TI�ÅTQvZM��LM�VW]^MI]`�XZWL]K\M]Z[�LM�
KWV\MV][�WV\�KWUUMVKu�o�M`XTWQ\MZ�TI�XT][�OZIVLM�NIKQTQ\u�o�UM\\ZM�MV�TQOVM�L]�KWV\MV]�M\�o�\W]KPMZ�M\�
ÅLuTQ[MZ�]VM�I]LQMVKM�"�TM[�JTWOOMZ[�X]Q[�TM[�UQKZW�JTWOOMZ[�[WV\�MV\Zu[�[]Z�TM�UIZKPu�LM�TI�XZWL]K\QWV�uLQ\WZQITM�
M\�WV\�LuU]T\QXTQu�TI�Y]IV\Q\u�LM�KWV\MV]�UQ[�o�LQ[XW[Q\QWV�L]�OZIVL�X]JTQK��4M�Lu[uY]QTQJZM�MV\ZM�T¼WٺZM�M\�
TI�LMUIVLM��IKKMV\]u�XIZ�KM\\M�IZZQ^uM�UI[[Q^M�LM[�XZWL]K\M]Z[�IUI\M]Z[�[]Z�TM�UIZKPu��I�XM[u�[]Z�TM�XZQ`�
LM[�M[XIKM[�X]JTQKQ\IQZM[��)]�UWUMV\�UwUM�W��M`XTW[IQ\�TI�J]TTM�[XuK]TI\Q^M��KM�Lu[uY]QTQJZM�I�QVÆuKPQ�o�
TI�JIQ[[M�TM[�ZM^MV][�LM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM��LWV\�T¼I]LQMVKM�[M�LuXTItIQ\�^MZ[�1V\MZVM\�
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,]�NIQ\�LM�T¼IJWVLIVKM�LM�T¼WٺZM�MV�IUWV\�LM�TI�KPI{VM��TI�̂ ITM]Z�I�XZWOZM[[Q^MUMV\�UQOZu�LM�TI�XZWL]K\QWV�
LM� KWV\MV][� ^MZ[� TI� [uTMK\QWV� M\� TI� NIKQTQ\I\QWV� LM� T¼IKKv[� o� KM[� KWV\MV][�� 4M[� XWZ\IQT[�� TM[�UW\M]Z[� LM�
ZMKPMZKPM�X]Q[�TM[�IXXTQKI\QWV[�LM�[WKQIT�VM\_WZSQVO�[M�[WV\�QV\MZXW[u[�MV\ZM�TM[�MV\ZMXZQ[M[�LM�XZM[[M�M\�TM]Z[�
TMK\M]Z[��-V�[¼QV\uOZIV\�I]�XIZKW]Z[�L¼IKKv[�o�T¼QVNWZUI\QWV�M\�MV�[M�XW[Q\QWVVIV\�I]�KWV\IK\�LQZMK\�LM[�
QVLQ^QL][��KM[�WXuZI\M]Z[�WV\�XZWOZM[[Q^MUMV\�KIX\u�]VM�XIZ\�[QOVQÅKI\Q^M�LM�TI�̂ ITM]Z�KZuuM�[]Z�TM�UIZKPu��
+WUUM�T¼I�uKZQ\�6QKPWTI[�CArr��®�TM�Z�TM�LM�/WWOTM�KWUUM�QV\MZUuLQIQZM�LWUQVIV\�[]Z�TM�UIZKPu�LM[�KWV\MV][�MV�TQOVM�
M[\�[QUQTIQZM�o�KMT]Q�LM�?ITUIZ\�[]Z�KMT]Q�LM[�JQMV[�LM�OZIVLM�KWV[WUUI\QWV��,]�NIQ\�LM�TI�XW[Q\QWV�LWUQVIV\M�LM�?ITUIZ\�
[]Z�TM�UIZKPu��TM[�NIJZQKIV\[�LM�KM[�JQMV[�V¼WV\�L¼I]\ZM�KPWQ`�Y]M�L¼w\ZM�ZuNuZMVKu[�KPMb�?ITUIZ\��UwUM�[Q�KMT]Q�KQ�TM[�NWZKM�o�
ZuL]QZM�TM]Z�UIZOM�Vette�¯���)XZv[�[I�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M��TI�ÅTQvZM�LM�TI�XZM[[M�M[\�I][[Q�KWVKMV\ZuM�MV�I^IT�
·�I]\W]Z�LM�/WWOTM�M\�LM[�OZIVLM[�IXXTQKI\QWV[�LM�[WKQIT�VM\_WZSQVO�·�Y]M�T¼WٺZM��Q[[]M�LM�XZWNM[[QWVVMT[�W]�
L¼IUI\M]Z[��M[\�[]ZIJWVLIV\M�MV�IUWV\�

,]�NIQ\�LM�TI�LuU]T\QXTQKI\QWV�LM[�[]XXWZ\[�LM�KWV\MV][��M\�LWVK�LM�KWV\MV][�X]JTQKQ\IQZM[��WV�I�I[[Q[\u�o�
]V�\ZIV[NMZ\�LM�KPQٺZM�L¼IٺIQZM[�LM[�MV\ZMXZQ[M[�LM�XZM[[M�^MZ[�TM[�OZIVLM[�ZuOQM[�X]JTQKQ\IQZM[�·�Y]Q�OvZMV\�
LM[�M[XIKM[�MV�TQOVM��[]Z�]V�XuZQUv\ZM�QVÅVQUMV\�XT][�TIZOM�Y]M�KMT]Q�LM[�[M]TM[�IXXTQKI\QWV[�L¼QVNWZUI\QWV�
WXuZuM[�XIZ�LM[�MV\ZMXZQ[M[�LM�XZM[[M��4M�KPQٺZM�L¼IٺIQZM[�X]JTQKQ\IQZM�L]�[MK\M]Z�LM�TI�XZM[[M�o�XZWXZMUMV\�
XIZTMZ��IXZv[�]VM�XuZQWLM�L¼I]OUMV\I\QWV�XMVLIV\�TIY]MTTM�T¼IVKQMV�UWLvTM�L¼IٺIQZM[�I�KWM`Q[\u�I^MK�TM[�
VW]^MI]`� []XXWZ\[�MV� TQOVM�� [¼M[\�ÅVITMUMV\�MٺWVLZu� R][Y]¼o� ZM^MVQZ�o�]V�VQ^MI]�KWUXIZIJTM�o�KMT]Q�
LM[�IVVuM[��!����4I�KZQ[M�LM�TI�XZM[[M�M[\�I]RW]ZL¼P]Q�[Q�XZWNWVLM�Y]¼MTTM�[MUJTM�w\ZM�TI�ÅTQvZM�LWV\�TI�
\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�M[\�I]RW]ZL¼P]Q�TI�XT][�I^IVKuM�

L’effondrement des revenus publicitaires  
des entreprises de presse**

Chiffre d’affaires publicitaire des journaux 
américains (en dollars constants de 1950 à 2013)
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* Nicholas carr, "Google in the Middle", Rough Type, 10 avril 2009. �ÌÌ«\ÉÉÜÜÜ°À�Õ}�ÌÞ«i°V��É
** Source : Newspaper Association of America, 2012.



Source : Business Insider, 2013.
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5IQ[�TI�XZM[[M�V¼M[\�XI[�[M]TM�o�I^WQZ�NIQ\�T¼WJRM\�L¼]VM�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M��,¼I]\ZM[�ÅTQvZM[�WV\�[]JQ�LM[�
JW]TM^MZ[MUMV\[�LM�UwUM�IUXTM]Z��Y]Q�WV\�XZW^WY]u�LM[\Z]K\QWV[�L¼MUXTWQ[��LuXTIKMUMV\�LM�TI�^ITM]Z�
M\�ZMUQ[M�MV�KI][M�LM�XW[Q\QWV[�LM�UIZKPu��

***

la transition numérique des filières culturelles est aussi très avancée

4I� ÅTQvZM�U][QKITM� I�� MTTM� I][[Q�� KWVV]� ]VM�UQOZI\QWV� XZuKWKM� ^MZ[� LM� VW]^MI]`� []XXWZ\[� XZWXQKM[� o�
TI�UQ[M� o� LQ[XW[Q\QWV� MV� TQOVM�� 4M� KPQٺZM� L¼IٺIQZM[� OTWJIT� []Z� TM�UIZKPu� LM� TI�U][QY]M� MVZMOQ[\ZuM� I�
JIQ[[u�LM�� ���UQTTQIZL[�LM�LWTTIZ[�MV��!! �o������UQTTQIZL[�LM�LWTTIZ[�MV������·� TI�XIZ\�LM�KM�KPQٺZM�
L¼IٺIQZM[�Q[[]M�LM�TI�UQ[M�o�LQ[XW[Q\QWV�MV�TQOVM�VM�KWUXMV[IV\�XI[�T¼MٺWVLZMUMV\�LM�KMT]Q�LM�TI�^MV\M�
LM�LQ[Y]M[��8IZ�IQTTM]Z[��TM�KPQٺZM�L¼IٺIQZM[�Q[[]�LM[�IXXTQKI\QWV[�V]UuZQY]M[�M[\�ZuITQ[u�UIRWZQ\IQZMUMV\�
XIZ� T¼QV\MZUuLQIQZM�L¼IK\M]Z[�LWUQVIV\[� []Z� TM]Z�UIZKPu�·�UIQ[�LWV\� TI�KWV\ZQJ]\QWV�o� TI�KZuI\QWV�LM�
^ITM]Z�LQٺvZM�[MTWV�TM[�UWLvTM[�"�)XXTM�LWUQVM�TM�UIZKPu�L]�\uTuKPIZOMUMV\��TM�XT][�ZuU]VuZI\M]Z�XW]Z�
T¼IUWV\�LM� TI�ÅTQvZM�� \IVLQ[�Y]M�[M[�KWVK]ZZMV\[�WXuZIV\�L¼I]\ZM[�UWLM[�LM�UQ[M�o�LQ[XW[Q\QWV� �;XW\QNa�
M\�,MMbMZ�XW]Z�TM�[\ZMIUQVO��8IVLWZI�M\�4I[\�NU�XW]Z�TM�_MJKI[\QVO��ZMXZu[MV\MV\�LM�UWQVLZM[�^WT]UM[�LM�
KPQٺZM�L¼IٺIQZM[�
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4M�UIZKPu�L]�TQ^ZM�I�T]Q�I][[Q�MVOIOu�[I�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�L]�NIQ\�L]�Lu^MTWXXMUMV\�o�\Zv[�OZIVLM�
uKPMTTM�LM�T¼WٺZM�LM�TQJZIQZQM�MV�TQOVM�L¼)UIbWV��4I�XZM[[QWV�[]Z�TM[�XZQ`�M\�TM�LuXTIKMUMV\�LM�TI�LMUIVLM�
�PWZ[�VW]^MI]\u[��WV\�XZuKQXQ\u�]VM�KZQ[M�LM�T¼IK\Q^Q\u�LM[�TQJZIQZQM[��4I�LuNWZUI\QWV�LM�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z�
L]�TQ^ZM�I]�XZWÅ\�L¼)UIbWV��LWV\�\uUWQOVM�XIZ�M`MUXTM�TM�OZIXPQY]M�KQ�IXZv[��XZuÅO]ZM�]VM�\ZIV[Q\QWV�
LM�T¼MV[MUJTM�LM�TI�ÅTQvZM��4M�Lu^MTWXXMUMV\�L]�TQ^ZM�V]UuZQY]M�^I�JW]TM^MZ[MZ�XT][�I^IV\�TM[�ZMTI\QWV[�
MV\ZM�T¼I^IT��TM[�TQJZIQZM[��M\�T¼IUWV\��TM[�uLQ\M]Z[��LM�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z�
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les activités centrées sur l’information et la communication sont les Plus 
numérisées 
8IZKM�Y]M�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�V¼I�L¼IJWZL�KWVKMZVu�Y]M�Y]MTY]M[�ÅTQvZM[��T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�I�
TWVO\MUX[�u\u�KWVNWVL]M�I^MK�]V�XM\Q\�VWUJZM�L¼IK\Q^Q\u[�"�TI�^MV\M�o�LQ[\IVKM�LM�JQMV[�VWV�XuZQ[[IJTM[�#�
TI�UQ[M� o� LQ[XW[Q\QWV�L¼¶]^ZM[� XZW\uOuM[� XIZ� TM� LZWQ\� L¼I]\M]Z� #� TI� X]JTQKQ\u�� ;Q� KM[� ÅTQvZM[� WV\� u\u� TM[�
XZMUQvZM[�o�MVOIOMZ�TM]Z�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M��K¼M[\�XIZKM�Y]¼MTTM[�WV\�LM[�KIZIK\uZQ[\QY]M[�KWUU]VM[�"�
MTTM[�\W]KPMV\�TM�OZIVL�X]JTQK��XT][�IKK]MQTTIV\�o�T¼QVVW^I\QWV�Y]M�TM[�MV\ZMXZQ[M[��M\�WV\�XZuKQ[uUMV\�XW]Z�
K¶]Z�LM�Uu\QMZ�T¼QVNWZUI\QWV�M\�TI�KWUU]VQKI\QWV�

4M[� ÅTQvZM[� OZIVL� X]JTQK� LWV\� TM� K¶]Z� LM�Uu\QMZ� M[\� T¼QVNWZUI\QWV� [M� [\Z]K\]ZMV\� I]\W]Z� LM� KWV\MV][�
LM�LQٺuZMV\[� NWZUI\[� �\M`\M�� QUIOM�� [WV�� ^QLuW���-TTM[� WV\� u\u� TM[� XZMUQvZM[� o� \ZW]^MZ�LIV[� T¼uKWVWUQM�
V]UuZQY]M��I^MK�TM�?WZTL�?QLM�?MJ��o�TI�NWQ[�]V�VW]^MI]�[]XXWZ\�M\�]V�VW]^MI]�KQZK]Q\�LM�LQ[\ZQJ]\QWV��
4M[�ÅTQvZM[�LM� TI�XZM[[M��LM� TI�U][QY]M��LM� TI� \uTu^Q[QWV�X]Q[�L]� TQ^ZM�WV\�u\u� TM[�XZMUQvZM[�o�KWV[\I\MZ�
TI� LuNWZUI\QWV� LM� TM]Z� KPI{VM� LM� ^ITM]Z�� TI� ZuQV^MV\QWV� LM� TM]Z[� LQٺuZMV\[� Uu\QMZ[� M\� TI� XZWNWVLM�
\ZIV[NWZUI\QWV�L]�KWUXWZ\MUMV\�M\�LM[�I\\MV\M[�LM�TM]Z[�KTQMV\[�ÅVI]`��4I�\ZIV[Q\QWV�LM�TI�ÅTQvZM�LM�TI�
X]JTQKQ\u�[¼M[\�NIQ\M�[QU]T\IVuUMV\��KMTTM�KQ�u\IV\�MTTM�UwUM�]VM�ÅTQvZM�LM�KWV\MV][�M\�T¼]V�LM[�XZQVKQXI]`�
TM^QMZ[�LM�UWVu\Q[I\QWV�XW]Z�TM[�LQٺ][M]Z[�LM�KWV\MV]�XIZ^MVIV\�o�ZI[[MUJTMZ�M\�o�ÅLuTQ[MZ�LM[�I]LQMVKM[�

4M[�ÅTQvZM[�OZIVL�X]JTQK�LWV\�TM�K¶]Z�LM�Uu\QMZ�M[\�TI�KWUU]VQKI\QWV�[WV\�[XuKQITQ[uM[�LIV[�TM�UIZSM\QVO��
MV�XIZ\QK]TQMZ�TM�UIZSM\QVO�LQZMK\�#�TI�^MV\M��MV�XIZ\QK]TQMZ�o�LQ[\IVKM�#�TM�XIQMUMV\�#�TM�[MZ^QKM�I]`�KTQMV\[�
M\�T¼IXZv[�^MV\M��4I�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�LM�KM[�IK\Q^Q\u[�I�XMZUQ[�LM�NIQZM�TM^QMZ�L]�V]UuZQY]M�LM�\ZWQ[�
UIVQvZM["�ZIKKW]ZKQZ�TM[�LuTIQ[�LM�KWUU]VQKI\QWV�#�UQM]`�KQJTMZ�M\�XMZ[WVVITQ[MZ�KM\\M�KWUU]VQKI\QWV�#�
OuVuZMZ�]VM�®�JW]KTM�ZM\W]Z�¯�XMZUM\\IV\�LM�KWTTMK\MZ�LM[�QVNWZUI\QWV[�[]Z�TM[�LM[\QVI\IQZM[�LM[�UM[[IOM[��
4I�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�I�IQV[Q�XMZUQ[�LM�UM[]ZMZ�TM[�XMZNWZUIVKM[�LM�TI�KWUU]VQKI\QWV�o�JMI]KW]X�
XT][�OZIVLM�uKPMTTM�Y]M�KMTTM�o� TIY]MTTM�WXuZIQMV\� R][Y]¼QKQ� TM[�XZWNM[[QWVVMT[�L]�UIZSM\QVO�LQZMK\��4M[�
IXXTQKI\QWV[�LM�[WKQIT�VM\_WZSQVO�LuU]T\QXTQMV\�M\�IUXTQÅMV\�KM\\M�JW]KTM�ZM\W]Z�MV�KWVVMK\IV\�MV\ZM�M]`�LM[�
KMV\IQVM[�LM�UQTTQWV[�L¼QVLQ^QL][�M\�MV�XMZUM\\IV\�I]`�XZWNM[[QWVVMT[�LM�UQM]`�UM[]ZMZ�TM[�XMZNWZUIVKM[�
LM�TM]Z[�IK\Q^Q\u[��R][Y]M�LIV[�TI�KWUU]VQKI\QWV�MV\ZM�TM[�QVLQ^QL][�

/ZpKM� o� TI� V]UuZQ[I\QWV� LM� TI� KWUU]VQKI\QWV� M\� I]� ZMKW]Z[� KZWQ[[IV\� o� 1V\MZVM\� XW]Z� WXuZMZ� KM\\M�
KWUU]VQKI\QWV��TM[�IK\Q^Q\u[�LM�[MZ^QKM�M\�LM�^MV\M�LM�Lu\IQT�WV\�X]�w\ZM�XZWOZM[[Q^MUMV\�ZuXTQY]uM[�MV�
TQOVM��+WUUM�LIV[�TI�XZM[[M��MTTM[�WV\�LWVVu�VIQ[[IVKM�o�LM[�pure players�LM�TI�^MV\M�·�KM[�MV\ZMXZQ[M[�LWV\�
TM[�KWV\IK\[�I^MK�TM]Z[�KTQMV\[�[M�XI[[MV\�LM�XWQV\[�XPa[QY]M[�LM�^MV\M��UwUM�[Q�MTTM[�KWUUMZKQITQ[MV\�LM[�
JQMV[�\IVOQJTM[�

la transition numérique s’étend désormais à toute l’économie 
,MX]Q[�Y]MTY]M[�IVVuM[��TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�KWUUMVKM�o�OIOVMZ�LM[�ÅTQvZM[�LWV\�TM[�Uu\QMZ[�LuXI[[MV\�
TM�XuZQUv\ZM�LM�T¼QVNWZUI\QWV�M\�LM�TI�KWUU]VQKI\QWV�"�TI�KWVKMX\QWV�M\�TI�NIJZQKI\QWV�LM�JQMV[�\IVOQJTM[�
�TM[� I]\WUWJQTM[� LM�<M[TI�5W\WZ[� W]� TM[� \PMZUW[\I\[� LM�6M[\��� VWV� XT][� [M]TMUMV\� TM]Z� LQ[\ZQJ]\QWV� #�
T¼WXuZI\QWV�L¼QVNZI[\Z]K\]ZM[� R][Y]¼QKQ�M`XTWQ\uM[�M`KT][Q^MUMV\�XIZ�LM[�MV\ZMXZQ[M[� \ZILQ\QWVVMTTM[��LWV\�
TM�Lu^MTWXXMUMV\�u\IQ\�IV\uZQM]Z�o�TI�Zu^WT]\QWV�V]UuZQY]M��TM[�XTI\MNWZUM[�TWOQ[\QY]M[�L¼)UIbWV�W]�TM[�
UIOI[QV[�L¼)XXTM���,u[WZUIQ[��K¼M[\�XW\MV\QMTTMUMV\�LIV[�\W]\M[�TM[�ÅTQvZM[�Y]M�LM�VW]^MI]`�MV\ZIV\[�NWV\�
TM^QMZ�L]�V]UuZQY]M�XW]Z�a�XZMVLZM�LM[�XW[Q\QWV[�M\�MV�IKKuTuZMZ�TI�\ZIV[Q\QWV�
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4M� Lu^MTWXXMUMV\� LM[� QVNZI[\Z]K\]ZM[� M[[MV\QMTTM[� LM� T¼uKWVWUQM� V]UuZQY]M� VM� NIQ\� Y]¼IKKuTuZMZ� KM\\M�
\ZIV[Q\QWV�OTWJITM�LM�VW\ZM�uKWVWUQM��4¼M`Q[\MVKM�LM�OuIV\[� QVL][\ZQMT[� Q[[][�LM� T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�
XZQ^M� TM[� MV\ZMXZQ[M[�XT][� \ZILQ\QWVVMTTM[�LM� T¼]V�LM� TM]Z[�XZQVKQXI]`�I^IV\IOM[� KWUXu\Q\QN[� "� T¼IKKv[� I]�
KIXQ\IT�� 4M�UIZKPu� L]� KIXQ\IT�ZQ[Y]M�� KWVR]O]u� I]`� ZM[[W]ZKM[� XZWXZM[� LM[� OuIV\[� QVL][\ZQMT[� Q[[][� LM�
T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M��LWVVM�I]`�VW]^MI]`�MV\ZIV\[�TI�XW[[QJQTQ\u��QVuLQ\M��LM�[¼MUXIZMZ�LM�XW[Q\QWV[�[]Z�
LM[�UIZKPu[�R][Y]¼QKQ�TIZOMUMV\�XZW\uOu[�LM�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M��+WUUM�T¼I�uKZQ\�5IZK�Andreessen 
LIV[�]V�IZ\QKTM�XIZ]�MV������LIV[�TM�?ITT�;\ZMM\�2W]ZVIT��

®�LM�XT][�MV�XT][�L¼MV\ZMXZQ[M[�M\�LM�ÅTQvZM[�LM�XZMUQMZ�XTIV�[WV\�®�XZWX]T[uM[�¯�XIZ�TM�V]UuZQY]M�M\�]\QTQ[MV\�1V\MZVM\�KWUUM�
KQZK]Q\�LM�LQ[\ZQJ]\QWV�·�L]� KQVuUI�o� TI�LuNMV[M�VI\QWVITM� MV�XI[[IV\�XIZ� T¼IOZQK]T\]ZM��6WUJZM�LM� ^IQVY]M]Z[� [WV\�LM[�
MV\ZMXZQ[M[�\MKPVWTWOQY]M[�KZuuM[�XIZ�LM[�MV\ZMXZMVM]Z[�QV[XQZu[�XIZ�TI�;QTQKWV�>ITTMa��Y]Q�MV^IPQ[[MV\�M\�ZM\W]ZVMV\�LM[�ÅTQvZM[�
MV\QvZM[��,IV[�TM[�LQ`�IV[�Y]Q�^QMVVMV\��RM�U¼I\\MVL[�o�KM�Y]M�JQMV�L¼I]\ZM[�ÅTQvZM[�[WQMV\�JW]TM^MZ[uM[�XIZ�TM�V]UuZQY]M��,IV[�
TI�UIRWZQ\u�LM[�KI[��KM�JW]TM^MZ[MUMV\�^QMVLZI�L¼MV\ZMXZQ[M[�XIZ\QM[�o�TI�KWVY]w\M�L]�UWVLM�LMX]Q[�TI�;QTQKWV�>ITTMa�¯��

4I�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�Y]¼WV\�MVOIOuM�TM[�ÅTQvZM[�[XuKQITQ[uM[�LIV[�T¼QVNWZUI\QWV�M\�TI�KWUU]VQKI\QWV�
M[\�ZQKPM�LM�VWUJZM]`�MV[MQOVMUMV\[�XW]Z�TM[�I]\ZM[�Y]Q��R][Y]¼o�KM�RW]Z��WV\�u\u�TIZOMUMV\�XZW\uOuM[�LM[�
MٺM\[�LM�TI�Zu^WT]\QWV�V]UuZQY]M�"�TM[�ÅTQvZM[�LM�T¼I]\WUWJQTM��LM�T¼uVMZOQM��L]�\M`\QTM��L]�Jp\QUMV\��L]�T]`M�
W]�LM�T¼IOZQK]T\]ZM�XM]^MV\�[M�ZM\W]ZVMZ�[]Z�^QVO\�IV[�LM�Lu^MTWXXMUMV\�LM�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�M\�\QZMZ�
TM[�TMtWV[�LM�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�Y]Q�I�IٺMK\u�TM[�ÅTQvZM[�TM[�XT][�XZuKWKM[�

4I�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�L¼]VM�ÅTQvZM�M[\�]V�XZWKM[[][�IUJQ^ITMV\��,¼]V�K�\u��MTTM�ZMXZu[MV\M�]VM�UMVIKM�
XW]Z�TM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM�"�LM[�XW[Q\QWV[�LM�UIZKPu�[WV\�ZMUQ[M[�MV�KI][M�[]Z�KMZ\IQV[�UIQTTWV[�LM�TI�
KPI{VM�LM�^ITM]Z�#�]VM�XZM[[QWV�[¼M`MZKM�[]Z�TM[�UIZOM[�#�LM[�IK\QN[�[WV\�JIVITQ[u[�M\�XMZLMV\�LM�TM]Z�^ITM]Z�
NI]\M��XW]Z�TM[�MV\ZMXZQ[M[��LM�XW]^WQZ�[W]\MVQZ�LM[�MٺWZ\[�LM�LQٺuZMVKQI\QWV��5IQ[�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�
M[\�I][[Q��LM�T¼I]\ZM�K�\u��]VM�WXXWZ\]VQ\u�"�TM�V]UuZQY]M�M[\�]V�NIK\M]Z�UIRM]Z�LM�OIQV[�LM�XZWL]K\Q^Q\u�
M\�LM�ZMVNWZKMUMV\�LM[�TQMV[�MV\ZM�TM[�MV\ZMXZQ[M[�M\�TM]Z[�KTQMV\[��1T�XMZUM\�LM�ZM^ITWZQ[MZ�LM[�IK\QN[��LM�
[I]^MOIZLMZ�LM[�MUXTWQ[��LM�UM\\ZM�I]�XWQV\�LM�VW]^MI]`�UWLvTM[�L¼IٺIQZM[�LWV\�TM[�ZMVLMUMV\[�L¼uKPMTTM�
[WV\�KZWQ[[IV\[�OZpKM�o�LM[�MٺM\[�LM�Zu[MI]�

9]WQY]¼QT�MV�[WQ\��TM[�TMtWV[�[WV\�Lu[WZUIQ[�IKKM[[QJTM[�XW]Z�IXXZMVLZM�o�UQM]`�UM[]ZMZ��IV\QKQXMZ��^WQZM�
XZu^MVQZ� TM[�KWV[uY]MVKM[�LM� TI� \ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�LM� TM]Z�ÅTQvZM��1T�LM^QMV\�XW[[QJTM�L¼uJI]KPMZ�]V�
UWLvTM�XW]Z�IXXZuPMVLMZ�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�LM�T¼uKWVWUQM�M\�L¼MV�LuL]QZM�]VM�LWK\ZQVM�XW]Z�Y]M�
[M[� IK\M]Z[�� MV\ZMXZQ[M[� MV�XTIKM�W]�VW]^MI]`�MV\ZIV\[�� WZOIVQ[I\QWV[� \ZILQ\QWVVMTTM[�W]�MV\ZMXZMVM]Z[�
QVVW^IV\[��X]Q[[MV\�MV�\QZMZ�TM�UMQTTM]Z�XIZ\Q�·�M\�KZuMZ�XT][�LM�^ITM]Z�IRW]\uM�[]Z�TM�\MZZQ\WQZM�VI\QWVIT�

* Marc andreessen]�¸7�Þ�-�vÌÜ>Ài��Ã�>Ì��}�Ì�i�7�À�`¸]�The Wall Street Journal, 20 août 2011. http://online.wsj.com/
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LE RÔLE DE LA 
TECHNOLOGIE 
DANS LA TRANSITION
la technologie joue un rôle ambivalent dans la création de valeur

-V�IXXIZMVKM��TM[�\MKPVWTWOQM[�V]UuZQY]M[�RW]MV\�]V�Z�TM�Lu\MZUQVIV\�LIV[�TI�KIXIKQ\u�L¼]VM�MV\ZMXZQ[M�
o� IٺZWV\MZ� TI� \ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�LM� [I� ÅTQvZM��+¼M[\� OZpKM� o� MTTM[� Y]M� TM[� MV\ZMXZQ[M[� LM� T¼uKWVWUQM�
V]UuZQY]M�KZuMV\�TM]Z[�IXXTQKI\QWV[��IKY]QvZMV\�TM]Z[�XZMUQMZ[�]\QTQ[I\M]Z[�M\��TM�KI[�uKPuIV\��XIZ^QMVVMV\�
o� [W]\MVQZ�]VM�KZWQ[[IVKM�o�OZIVLM�uKPMTTM��+¼M[\�I][[Q�OZpKM�o�KM[� \MKPVWTWOQM[�Y]¼MTTM[�LuXTWQMV\�LM[�
QVNZI[\Z]K\]ZM[�LM�KWTTMK\M�LM�LWVVuM[�o�OZIVLM�uKPMTTM� M\�XIZ^QMVVMV\�o� QV\uOZMZ� KM[�Æ]`�LM�LWVVuM[�
o�TM]Z�KPI{VM�LM�XZWL]K\QWV��+¼M[\�MVÅV�OZpKM�I]`�UwUM[�\MKPVWTWOQM[�Y]¼MTTM[�XIZ^QMVVMV\�o�[M�LW\MZ�
LM� T¼IOQTQ\u� NWVK\QWVVMTTM� VuKM[[IQZM� XW]Z� [¼MVOIOMZ� LIV[� ]VM� LW]JTM� LaVIUQY]M� L¼QVVW^I\QWV� M\� LM�
LQ^MZ[QÅKI\QWV�I]�[MZ^QKM�LM�TM]Z[�]\QTQ[I\M]Z[�� TM�KI[�uKPuIV\�MV�[¼ITTQIV\�I^MK�L¼I]\ZM[�MV\ZMXZQ[M[�XW]Z�
NIQZM�OZIVLQZ�]V�uKW[a[\vUM�

-V�ZuITQ\u��TI�̂ ITM]Z�KZuuM�LIV[�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�VM�[M�KWVKMV\ZM�XI[�LIV[�TM[�\MKPVWTWOQM[�V]UuZQY]M[��
+M[�\ZWQ[�LMZVQvZM[�LuKMVVQM[��KM[�\MKPVWTWOQM[�WV\�UwUM��o�T¼QV^MZ[M��NIQ\�T¼WJRM\�L¼]V�UW]^MUMV\�KWV\QV]�
LM�JIVITQ[I\QWV��Y]Q�TM[�I�ZMVL]M[�XT][�XMZNWZUIV\M[�M\�LM�UWQV[�MV�UWQV[�LQٺuZMVKQuM[��<ZWQ[�OZIVLM[�
u\IXM[�WV\�KWVL]Q\�o�KM\\M�[Q\]I\QWV�"

�� TM� KuTvJZM� XIZILW`M� uVWVKu� XIZ� T¼uKWVWUQ[\M� :WJMZ\� 5�� soLow� M[\� T¼QLuM� [MTWV� TIY]MTTM��
UITOZu� TM� LuXTWQMUMV\� LM� T¼QVNWZUI\QY]M� o� OZIVLM� uKPMTTM� LIV[� TM[� WZOIVQ[I\QWV[�� KMT]Q�KQ� VM�
[»M[\� XI[� \ZIL]Q\� XIZ� LM[� OIQV[� LM� XZWL]K\Q^Q\u� UM[]ZIJTM[� LIV[� T¼uKWVWUQM��� 6QKPWTI[� CArr�� o�
T¼uXWY]M�uLQ\M]Z�LM�TI�0IZ^IZL�*][QVM[[�:M^QM_��I�M`XTQKQ\u�TM[�ZIQ[WV[�L]�XIZILW`M�LIV[�[WV�W]^ZIOM� 
,WM[� 1<� 5I\\MZ'���� ;I� \Pv[M� M[\� TI� []Q^IV\M� "� o� UWQV[� LM� ZuWZOIVQ[I\QWV[� ZILQKITM[� XMZUM\\IV\� LM�
NIQZM� TM^QMZ� LM� T¼QVNWZUI\QY]M� XW]Z� [M� LQٺuZMVKQMZ� []Z� TM�UIZKPu�� KM\\M� LMZVQvZM� V¼M[\� Y]¼]V� TM^QMZ�
L¼WX\QUQ[I\QWV� LM[� XZWKM[[][� M`Q[\IV\[� ·� VW\IUUMV\� XIZ� T¼I]\WUI\Q[I\QWV� LM[� \pKPM[� I]XIZI^IV\�
M`uK]\uM[�XIZ�LM[�P]UIQV[��+WUUM�\W]\M�QVVW^I\QWV�L¼WX\QUQ[I\QWV��T¼QVNWZUI\Q[I\QWV�LM[�\pKPM[�M[\�
^Q\M�QUQ\uM�M\�ZMXZWL]Q\M�XIZ�TM[�KWVK]ZZMV\[�·�L¼I]\IV\�XT][�Y]¼MTTM�M[\�[W][�\ZIQ\uM�o�LM[�XZM[\I\IQZM[�
Y]Q�VM�XZMVVMV\�XI[�L¼MVOIOMUMV\[�L¼M`KT][Q^Q\u��-V�L¼I]\ZM[�\MZUM[��T¼QVNWZUI\QY]M�OuVvZM�XM]\�w\ZM�
LM[�OIQV[�LM�XZWL]K\Q^Q\u��UIQ[�MTTM�VM�XM]\�LM^MVQZ�]V�I^IV\IOM�KWUXIZI\QN �L]ZIJTM�XW]Z�]VM�[M]TM�
MV\ZMXZQ[M�#
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�� KMZ\IQVM[�MV\ZMXZQ[M[�WV\�[]��I^IV\�UwUM�TI�Zu^WT]\QWV�V]UuZQY]M��NIQZM�TM^QMZ�LM�T¼QVNWZUI\QY]M�
XW]Z�[M�ZuWZOIVQ[MZ�LM�NItWV�ZILQKITM�M\�LuOIOMZ�LM�KWV[QLuZIJTM[�OIQV[�LM�XZWL]K\Q^Q\u��L¼MٻKIKQ\u�
M\�LM�Y]ITQ\u��?ITUIZ\�M[\�TI�XT][�ZMXZu[MV\I\Q^M�LM�KM\\M�KI\uOWZQM��-V�LuXTWaIV\�\Zv[�\�\�]V�X]Q[[IV\�
[a[\vUM�L¼QVNWZUI\QWV�T]Q�XMZUM\\IV\�LM�UI{\ZQ[MZ�[M[�KW�\[��LM�UQM]`�KWVVI{\ZM�TM�KWUXWZ\MUMV\�LM�
[M[�KTQMV\[�M\�LM�UQM]`�VuOWKQMZ�I^MK�[M[�NW]ZVQ[[M]Z[��?ITUIZ\�M[\�XIZ^MV]M�o�XZMVLZM�]V�I[KMVLIV\�
L]ZIJTM�[]Z�[M[�KWVK]ZZMV\[�M\�o�KWVY]uZQZ�]VM�XW[Q\QWV�LWUQVIV\M�[]Z�TM�UIZKPu�IUuZQKIQV�LM�TI�OZIVLM�
LQ[\ZQJ]\QWV�·� �I]�XWQV\�L¼w\ZM�LM^MV]� TM�XZMUQMZ�MUXTWaM]Z�XZQ^u�L]�UWVLM�M\�L¼w\ZM�I]RW]ZL¼P]Q�
KWV[QLuZuM�KWUUM�TM�[M]T�KWVK]ZZMV\�[uZQM]`�L¼)UIbWV�LIV[�TI�ÅTQvZM�LM�TI�^MV\M�LM�Lu\IQT��4I�ÅVIVKM�
M[\�]V�I]\ZM�M`MUXTM�L¼]VM�ÅTQvZM�IaIV\�[]�NIQZM�TM^QMZ�LM�T¼QVNWZUI\QY]M�M\�LM[�\uTuKWUU]VQKI\QWV[�
XW]Z�[M�ZuQV^MV\MZ�M\�[M�ZMLuXTWaMZ�o�JMI]KW]X�XT][�OZIVLM�uKPMTTM�#

�� K¼M[\� I^MK� TI� Zu^WT]\QWV� V]UuZQY]M� Y]M�� XW]Z� TI� XZMUQvZM� NWQ[�� T¼uKWVWUQM� I� ^]� VI{\ZM� LM[�
MV\ZMXZQ[M[�V]UuZQY]M[��[a[\uUI\QY]MUMV\�WZOIVQ[uM[�XW]Z�UI`QUQ[MZ�TI�^ITM]Z�KZuuM�MV�NIQ[IV\�TM^QMZ�
LM�LQٺuZMV\M[� ZM[[W]ZKM[�V]UuZQY]M[��XIZUQ� TM[Y]MTTM[� TM[� \MKPVWTWOQM[��-TTM[�WV\�UWV\Zu�Y]¼QT�u\IQ\�
XW[[QJTM�LM�NIQZM�TM^QMZ�LM�KM[�ZM[[W]ZKM[�\MKPVWTWOQY]M[�LM�NItWV�QVuLQ\M��XW]Z�VW]MZ�]V�TQMV�XZQ^QTuOQu�
I^MK� TM[�]\QTQ[I\M]Z[�LM� TM]Z[� IXXTQKI\QWV[� M\�XZW^WY]MZ�LM[� QVVW^I\QWV[�LM� Z]X\]ZM�LIV[�LM[�ÅTQvZM[�
MV\QvZM[�� 1V\MZVM\�V¼I� NIQ\�Y]¼IKKuTuZMZ� TM[�KPW[M[� "�MV� NIKQTQ\IV\� TI�KWVVM`QWV�LM[� QVLQ^QL][�M\�MV� TM[�
QV^Q\IV\�LIV[�TM[�[a[\vUM[�L¼QVNWZUI\QWV�LM[�MV\ZMXZQ[M[��QT�I�KWV\ZQJ]u�o�UM\\ZM�\W]\M[�TM[�WZOIVQ[I\QWV[�
[W][�\MV[QWV��-V�[¼MUXIZIV\�LM�KM\\M�XTI\MNWZUM��LM[�MV\ZMXZMVM]Z[�WV\�X]�XZI\QY]MZ�LM[�QVVW^I\QWV[�LM�
Z]X\]ZM�o�OZIVLM�uKPMTTM�·�I]\ZMUMV\�LQ\�NWZKMZ�TI�ZuWZOIVQ[I\QWV�LM�ÅTQvZM[�MV\QvZM[�M\�TI�ZMKWUXW[Q\QWV�
LM�TM]Z[�KPI{VM[�LM�^ITM]Z�

* Robert M. solow]�º7i½`�	iÌÌiÀ�7>ÌV��"ÕÌº]�The New York Times, 12 juillet 1987. http://www.standupeconomist.com/
** Nicholas carr, Does IT Matter?, Harvard Business Press, 2004.



* http://blog.dewost.com/
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���>�Ã�ÕÛiÀ>��iÌj�j�iVÌÀ���µÕi��½iÃÌ�«>Ã�«�i��i�i�Ì�V��ViÛ>L�i�Ã>�Ã�Õ�i��>�ÌÀ�Ãi�`iÃ���V�ÕV�iÃ�
L>ÃÃiÃ���µÕi�Ã��Ì��iÃ���VÀ�«À�ViÃÃiÕÀÃ]��Õ�i�V�Ài��½>ÀV��ÌiVÌÕÀi�`iÃ�`>Ì>Vi�ÌiÀ�>Õ�`iÃÃÕÃ�`iÃ-
quels se déploient plateformes logicielles et services applicatifs. Les principaux hérauts du Cloud 
Computing américains ont tous pour particularité de concevoir eux-mêmes leurs infrastructures, et 
`½Õ�i�ViÀÌ>��i��>��mÀi�v��Ì��i�V��ÌÀ>�Ài�`i�Vi�µÕ½��Ã�ÀiV���>�`i�Ì�D��iÕÀÃ�V��i�ÌÃ°

�>�«À�V�>��i�ÀjÛ��ÕÌ������v�À�>Ì�µÕi�D�}À>�`i�jV�i��i�>�`j�>ÀÀj�D�«>ÀÌ�À�`Õ�«À��iÌ�"
*�"«i��
Compute Project), démarré en 2011 par Facebook avec le soutien notamment de Microsoft et 
���`�>�� ->V�Ã� Ã>Û�iâ�Û�ÕÃ� µÕi� ViÌÌi� L>�µÕi� `�Ã«�Ãi� `i� Ã>� «À�«Ài� jµÕ�«i� `½��}j��iÕÀÃ� i��
V�>À}i�`i�V��ViÛ��À��iÕÀÃ�ÃiÀÛiÕÀÃ¶®�µÕ����Ì�«�ÕÀ��L�iVÌ�v�`½kÌÀi�>Õ��>ÌjÀ�i��Vi�µÕi��½�«i��Ã�ÕÀVi�
iÃÌ�>Õ���}�V�i�°����Ã½>}�Ì�̀ i�Ài«>ÀÌ�À�̀ iÃ�LiÃ���Ã�̀ iÃ�V��i�ÌÃ�w�>ÕÝ�iÌ�̀ i�̀ jÃ��ÌiÀ�j`�iÀ��iÃ�v>LÀ�V>�ÌÃ�
"�®�`i�ÃiÀÛiÕÀÃ�V���i��*]��i����Õ��i��Û��i��ViÀÌ�w>�Ì�`�ÀiVÌi�i�Ì�`iÃ�V��w}ÕÀ>Ì���Ã��>ÌjÀ�-
elles adaptées au client et à ses objectifs de coûts.

OCP est le fruit de la démarche effectuée par Facebook qui aurait, en 2 ans et avec une vingtaine 
`½��}j��iÕÀÃ]�ÀiÛ�Ã�Ìj�`i�v��`�i��V��L�i�Ì�ÕÃ��iÃ�V��ÃÌ�ÌÕ>�ÌÃ�`½Õ��`>Ì>Vi�ÌiÀ�i��ÛÕi�`i�Àj`Õ�Ài�
�iÃ�V�×ÌÃ�Vi�µÕ��iÃÌ�iÃÃi�Ì�i��µÕ>�`����}mÀi�£]Ó������>À`�`½ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ]�iÌ�Õ��ÀiÛi�Õ���Þi��Õ��-
Ì>�Ài�`i�µÕi�µÕiÃ�`���>ÀÃ�>��Õi�Ã®°��iÃ�jV�����iÃ�`i�
Ƃ*8�Ã��Ì�`i� �½�À`Ài�`i�Îä¯]�iÌ�Vi��iÃ�
`½"*8�«iÕÛi�Ì�>��iÀ��ÕÃµÕ½D�{ä¯]�Õ�i�«>ÀÌ���«�ÀÌ>�Ìi�`i�Vi��iÃ�V��jÌ>�Ì���ji�D��>�V��Ã���>Ì����
électrique du data center. OCP est ainsi une démarche largement éco responsable, qui permet 
`½>L>�ÃÃiÀ��i�*1�`½Õ��`>Ì>Vi�ÌiÀ��>��iÃÕÀi�`i�Ã���ivwV>V�Ìj�j�iÀ}iÌ�µÕi®�`i�£]Ó���£]Î��>���Þ-
i��i�>VÌÕi��i�̀ iÃ���L��Ã���̀ >Ì>Vi�ÌiÀÃ�iÕÀ�«ji�Ã®�D�£]äÎ���£]äÇ��i�̀ >Ì>Vi�ÌiÀ�ÀjVi��i�Ì�̀ j«��Þj�
«>À��>ViL����i��-Õm`i�>vwV�i�£]äx®°

�>�«À�V�>��i�jÌ>«i�`Õ�`j«���i�i�Ì�`½"
*�«>ÃÃi�«>À�Õ��«À�ViÃÃÕÃ�`i�ViÀÌ�wV>Ì����«iÀ�iÌÌ>�Ì�D�
`iÃ�V��i�ÌÃ�w�>ÕÝ�`i�V���>�`iÀ�`�ÀiVÌi�i�Ì�`iÃ�ÀjvjÀi�ViÃ��>ÌjÀ�i��iÃ�D�`iÃ�jµÕ�«i�i�Ì�iÀÃ��Õ�
D�`iÃ�v��`iÕÀÃ�"��®]�«�ÕÀ��>�«�Õ«>ÀÌ�>Ã�>Ì�µÕiÃ°�Ƃw��`i�}>À>�Ì�À��>��iÕÌÀ>��Ìj�`i�Vi�«À�ViÃÃÕÃ�`i�
ViÀÌ�wV>Ì���]��>����`>Ì����"«i��
��«ÕÌi�>�`jV�`j�`i��i�V��wiÀ�iÝV�ÕÃ�Ûi�i�Ì�D�`iÃ�Vi�ÌÀiÃ�`i�
ÀiV�iÀV�i�Õ��ÛiÀÃ�Ì>�Ài°�
i�V���Ý�«iÀ�iÌ�j}>�i�i�Ì�̀ ½i��Àj`Õ�Ài�Ãi�Ã�L�i�i�Ì��i�V�×Ì����«>À�i�̀ i�
µÕi�µÕiÃ������iÀÃ�`i�`���>ÀÃ�«>À�ViÀÌ�wV>Ì���]�Vi�µÕ��Ài«ÀjÃi�Ìi�Õ�i�vÀ>VÌ����`iÃ�Ì>À�vÃ��>L�ÌÕi�Ã®]�iÌ�
>��½>Û>�Ì>}i�̀ i�v>�Ài����ÌiÀ�i��V��«jÌi�Vi�̀ iÃ�V�iÀV�iÕÀÃ]�Õ��ÛiÀÃ�Ì>�ÀiÃ�iÌ�j�mÛiÃ���}j��iÕÀÃ�ÃÕÀ�
des projets concrets et de pointe. »

*����««i��iÜ�ÃÌ]���"«i��
��«ÕÌi]�Õ����ÛiÃÌ�ÃÃi�i�Ì�`½>Ûi��À�«�ÕÀ��i�V��Õ`�Ã�ÕÛiÀ>���iÌ��½��`ÕÃÌÀ�i�vÀ>�X>�Ãi�
�]�*����««i��iÜ�ÃÌ½Ã���}�Ì�-�ÕÀViÃ]�n�>ÛÀ���Óä£{I°
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les technologies numériques sont de Plus en Plus banalisées 
,MX]Q[�TI�Zu^WT]\QWV�V]UuZQY]M��\ZWQ[�\MVLIVKM[�V¼WV\�NIQ\�Y]¼IKKuTuZMZ�TI�JIVITQ[I\QWV�LM[�\MKPVWTWOQM[�
V]UuZQY]M[�

4I�XZMUQvZM�M[\�T¼uUMZOMVKM�L¼1V\MZVM\�KWUUM�XTI\MNWZUM�]VQ^MZ[MTTM�LM�LuXTWQMUMV\�LM[�IXXTQKI\QWV[�
V]UuZQY]M[��,M�XT][�MV�XT][��TM[�IXXTQKI\QWV[�LM^QMVVMV\�LM[�_MJ�IXXTQKI\QWV[��UQ[M[�o�LQ[XW[Q\QWV�LM�TM]Z[�
]\QTQ[I\M]Z[�I]�\ZI^MZ[�LM�\MZUQVI]`�KWVVMK\u[�o�1V\MZVM\��LIV[�TM�KILZM�LM�UWLvTM�LM�[WN\_IZM�I[�I�[MZ^QKM 
�;II;���-TTM[�[M�XTQMV\�IQV[Q�o�LM[�[\IVLIZL[�Y]Q�[WV\�TM[�XZW\WKWTM[�XZWXZM[�o�1V\MZVM\��4¼]VQNWZUQ[I\QWV�LM[�
IXXTQKI\QWV[�M\�LM�TM]Z�KWLM�L]�NIQ\�LM�TM]Z�LuXTWQMUMV\�[]Z�1V\MZVM\�M[\�T¼]V�LM[�NIK\M]Z[�LM�TI�JIVITQ[I\QWV�
LM[�\MKPVWTWOQM[�V]UuZQY]M[��4I�XZuuUQVMVKM�LM[�[\IVLIZL[�L¼1V\MZVM\�M`XTQY]M�T¼QUXW[[QJQTQ\u�KZWQ[[IV\M�
LM� [M� LQٺuZMVKQMZ� XIZ� TI� \MKPVWTWOQM� "� TI� UuKWVVIQ[[IVKM� LM� KM[� [\IVLIZL[� M\� T¼ILWX\QWV� LM� NWZUI\[�
XZWXZQu\IQZM[�[WV\�LM[�NIK\M]Z[�L¼IٺIQJTQ[[MUMV\�LM[�MV\ZMXZQ[M[�

4I�LM]`QvUM�\MVLIVKM�M[\�TM�Lu^MTWXXMUMV\�LM[�XZI\QY]M[�LM�T¼WXMV�[W]ZKM��-V�XIZ\IOMIV\�TM]Z�KWLM�M\�MV�
XMZUM\\IV\�[I�Zu]\QTQ[I\QWV�M\� [WV�IUuTQWZI\QWV�XIZ�L¼I]\ZM[�� TM[�Lu^MTWXXM]Z[�UM\\MV\�o�LQ[XW[Q\QWV�LM�
\W]\�TM�UIZKPu�LM[�ZM[[W]ZKM[�TWOQKQMTTM[�XM]�KW�\M][M[��L¼]VM�Y]ITQ\u�[]XuZQM]ZM�I]`�[WT]\QWV[�TWOQKQMTTM[�
NMZUuM[��4M]Z�ILWX\QWV�o�OZIVLM�uKPMTTM�� QVQ\QuM�I]�[QvKTM�LMZVQMZ�XIZ� TI�.ZMM�;WN\_IZM�.W]VLI\QWV��M\�
Lu[WZUIQ[�WXuZuM�I]�[MQV�L¼QUUMV[M[�KWUU]VI]\u[�LM�Lu^MTWXXM]Z[�NuLuZuM[�XIZ�/Q\0]J��0IKSMZ�6M_[�
W]�;\IKS�7^MZÆW_��TM[�I�uTM^uM[��KWUUM�1V\MZVM\�T]Q�UwUM��I]�ZIVO�LM�[\IVLIZL�LM�UIZKPu��)QV[Q�LM�
4QV]`��[a[\vUM[�L¼M`XTWQ\I\QWV�XW]Z�[MZ^M]Z[���)XIKPM��\MKPVWTWOQM�LM�[MZ^M]Z�?MJ���5a;94��[a[\vUM�LM�
OM[\QWV�LM�JI[M[�LM�LWVVuM[��W]�LM�808��MV^QZWVVMUMV\�LM�XZWOZIUUI\QWV�XIZ�[KZQX\���;W]^MV\�Lu[QOVuM[�
o�T¼IQLM�LM�T¼IKZWVaUM�4)58��KM[�\MKPVWTWOQM[�[WV\�I]�K¶]Z�LM�T¼QVNZI[\Z]K\]ZM�TWOQKQMTTM�L¼1V\MZVM\�M\�LM�
[M[�XZQVKQXITM[�XTI\MNWZUM[�

+WUUM�\W]\M�\MKPVWTWOQM�[\IVLIZLQ[uM��TM�TWOQKQMT�VWZUITQ[u�XIZ�TM[�[\IVLIZL[�LM�T¼WXMV�[W]ZKM�[M�JIVITQ[M�
M\�VM�XMZUM\�XT][��o�T]Q�[M]T��o�]VM�MV\ZMXZQ[M�LM�[M�LQٺuZMVKQMZ�XIZ�ZIXXWZ\�o�[M[�KWVK]ZZMV\[��)^MK�TM�
UW]^MUMV\�LM� T¼WXMV�PIZL_IZM��KM�UW]^MUMV\�� QVQ\QITMUMV\�ZM[\ZMQV\�I]� TWOQKQMT��M[\�MV�\ZIQV�LM�OIOVMZ�
TM� UI\uZQMT� M\�� I^MK� T]Q�� T¼MV[MUJTM� LM[� \MKPVWTWOQM[� V]UuZQY]M[�� =V� JW]TM^MZ[MUMV\� L¼]VM� IUXTM]Z�
KWUXIZIJTM�o�KMTTM�LM�T¼WXMV�[W]ZKM�LIV[�TM�LWUIQVM�L]�TWOQKQMT�M[\�XIZ�M`MUXTM�MV�UIZKPM�XW]Z�KM�Y]Q�M[\�
LM�T¼QVNZI[\Z]K\]ZM�UI\uZQMTTM��[MZ^M]Z[�M\�data centers��o�T¼QVQ\QI\Q^M�L¼IK\M]Z[�\MT[�Y]M�.IKMJWWS��5QKZW[WN\��
/WTLUIV�;IKP[�M\�Y]MTY]M[�KMV\IQVM[�L¼I]\ZM[�Zu]VQ[�I]�[MQV�LM�TI�.WVLI\QWV�7XMV�+WUX]\M�

4¼WXMV�[W]ZKM�ZMXW[M�[]Z�]V�XZWKM[[][�LM�[\IVLIZLQ[I\QWV�W]^MZ\��I]�K¶]Z�L]Y]MT�[M�\ZW]^MV\�TM[�XZQVKQXI]`�
TIVIOM[�M\� TM[�NWZUI\[�LM�LWVVuM[�XMZUM\\IV\�LM[�uKPIVOM[�MV\ZM�\MKPVWTWOQM[�Pu\uZWOvVM[��4M�[W]\QMV�
IXXWZ\u�XIZ�5QKZW[WN\�I]�TIVOIOM�@54�M\�T¼W]^MZ\]ZM�LM�NWZUI\[�LM�LWK]UMV\[�\MT[�Y]M�?WZL��-`KMT�M\�
8W_MZXWQV\�MV�WV\�u\u�TM[�UIZY]M]Z[�LuKQ[QN[�·�R][Y]M�LIV[�TM[�XZWL]Q\[�)XXTM��LWV\�TM[�KIXIKQ\u[�VI\Q^M[�
o�W]^ZQZ�LM[�LWK]UMV\[�7ٻKM�M\�o�M`XWZ\MZ�^MZ[�[M[�NWZUI\[�[WV\�LM[�IZO]UMV\[�LM�XWQL[�XW]Z�T¼ILWX\QWV�
MV�MV\ZMXZQ[M�

1T� NI]\� MVÅV�VW\MZ�Y]M� TM�UW]^MUMV\�LM� T¼WXMV� [W]ZKM� I�LuXTIKu� TM[� MVRM]`� QVL][\ZQMT[� L]� \MZZIQV�LM� TI�
KWVKMX\QWV�M\�L]�Lu^MTWXXMUMV\�o� KMT]Q�LM� TI�UIQV\MVIVKM��4¼I\\ZIQ\�L¼]VM� \MKPVWTWOQM� WXMV� [W]ZKM�est 
XZWXWZ\QWVVMT�o�TI�\IQTTM�LM�TI�KWUU]VI]\u�LM�Lu^MTWXXM]Z[�Y]Q�MV�I[[]ZMV\�TI�UIQV\MVIVKM��7Z�ZQMV�VM�
TQM�KM[�KWUU]VI]\u[�LM�Lu^MTWXXM]Z[�o�]VM�\MKPVWTWOQM�LWVVuM��[Q�KM�V¼M[\�TM]Z�QV\uZw\��=VM�\MKPVWTWOQM�
Y]Q�\WUJM�MV�Lu[PuZMVKM�LM^QMV\�KWUXTM`M�M\�\ZWX�KW�\M][M�o�UIQV\MVQZ��4I�NIQTTM�LM�[uK]ZQ\u�LQ\M�®�0MIZ\�
*TMML�¯��QLMV\QÅuM�MV�������I^IQ\�IQV[Q�XW]Z�WZQOQVM�TM�LuNI]\�LM�UIQV\MVIVKM�L¼]VM�TQJZIQZQM�TWOQKQMTTM�LM�
[uK]ZQ\u�WXMV�[W]ZKM��LuXTWauM�[]Z�LM[�UQTTQWV[�LM�\MZUQVI]`�



 

.C�DCPCNKUCVKQP�FGU�
VGEJPQNQIKSWGU�PWO¨TKSWGU

Le développement des technologies numériques se caractérise par un mouvement constant de 
banalisation, suivi de la création de nombreuses applications innovantes. Les acteurs qui ont con-
ÌÀ�LÕj�D��>�VÀ��ÃÃ>�Vi�`i��½jV�����i��Õ�jÀ�µÕi���Ì�«ÀiÃµÕi�Ì�ÕÃ�ÛjVÕ�ViÌÌi�L>�>��Ã>Ì���°���ÀÃµÕi�
`iÃ�«À�`Õ�ÌÃ��Õ�ÃiÀÛ�ViÃ�`iÛ�i��i�Ì�«�«Õ�>�ÀiÃ]��iÕÀÃ�V>À>VÌjÀ�ÃÌ�µÕiÃ�«À��V�«>�iÃ�Ãi�À�}�`�wi�Ì�\����
`iÛ�i�Ì�«�ÕÃ�`�vwV��i�«�ÕÀ�ViÕÝ�µÕ���iÃ���Ì��>�VjÃ�`i��iÃ�v>�Ài�jÛ��ÕiÀ�Æ����iÃÌ�>ÕÃÃ��«�ÕÃ�v>V��i�«�ÕÀ�
`½jÛi�ÌÕi�Ã�V��VÕÀÀi�ÌÃ�`i� �iÃ�V�«�iÀ°���ÀÃµÕi�Vi�«À�ViÃÃÕÃ�`i�ÃÌ>�`>À`�Ã>Ì����Ãi�«�ÕÀÃÕ�Ì]� �iÃ�
composants du produit ou du service sont interchangeables et la différenciation des produits 
`iÛ�i�Ì��>�>�Ãji°��½i�ÌÀi«À�Ãi�`��Ì�>��ÀÃ�ÌÀ�ÕÛiÀ�`½>ÕÌÀiÃ���Þi�Ã�`i�V��ÃiÀÛiÀ�Ã>�«�Ã�Ì����`���-
�>�Ìi]�«>À�iÝi�«�i�i��}À�Õ«>�Ì�`>�Ã�Ã����vvÀi��i�«À�`Õ�Ì�L>�>��Ãj�>ÛiV�`½>ÕÌÀiÃ�µÕ���i��i�Ã��Ì�«>Ã�
i�V�Ài°���i�ÃiÀ>�Ã�����V��`>��ji�D�`iÛ��À�V��ÃÌ>��i�Ì�L>�ÃÃiÀ�ÃiÃ�«À�Ý°

č`>«Ìj�`i��½"À}>��Ã>Ì����«�ÕÀ��>�V��«jÀ>Ì����iÌ��i�`jÛi��««i�i�Ì�jV�����µÕiÃ�"
�®]�,i�iÛiÀ��iÃ�`jwÃ�
wÃV>ÕÝ�«�ÃjÃ�«>À��½jV�����i��Õ�jÀ�µÕi]�À>««�ÀÌ�i��V�ÕÀÃ�`i�«ÕL��V>Ì���°

41



42

4I�\ZWQ[QvUM�M\�LMZVQvZM�\MVLIVKM�M[\�TM�LuXTWQMUMV\�LM[�OZIVLM[�XTI\MNWZUM[�LM�KTW]L�KWUX]\QVO��4I�VW\QWV�
de KTW]L�V¼M[\�XI[�VW]^MTTM�"�1*5�I�TWVO\MUX[�XZWXW[u�o�[M[�KTQMV\[�VM�LQ[XW[IV\�XI[�LM[�KIXIKQ\u[�[]ٻ[IV\M[�
[]Z� TM]Z[� [MZ^M]Z[�LM� KWVVMK\MZ� TM]Z[� [a[\vUM[�L¼QVNWZUI\QWV�o�LM[� ZM[[W]ZKM[�PuJMZOuM[� o�LQ[\IVKM� M\�
U]\]ITQ[uM[��5IQ[� TM� XIZILQOUM� [¼M[\� ZMVW]^MTu� M\� ILIX\u� o� 1V\MZVM\� I]� LuJ]\� LM[� IVVuM[� ������ I^MK�
T¼IXXIZQ\QWV�M\�TM�LuXTWQMUMV\�ZIXQLM�LM[�\MKPVWTWOQM[�LM�^QZ\]ITQ[I\QWV�·�Y]Q�XMZUM\\MV\�LM�NIQZM�KWM`Q[\MZ�
XT][QM]Z[� [a[\vUM[� L¼M`XTWQ\I\QWV� M\� MV^QZWVVMUMV\[� TWOQKQMT[� LQ[\QVK\[� XIZ� LM[[][� ]VM�UwUM�UIKPQVM�
XPa[QY]M��LWV\�KM[�MV^QZWVVMUMV\[�XIZ\IOMV\�LM[�ZM[[W]ZKM[�KWUU]VM[��4I�^QZ\]ITQ[I\QWV�I�XMZUQ[�o�TI�
NWQ[�L¼WX\QUQ[MZ�T¼][IOM�LM[�ZM[[W]ZKM[�UI\uZQMTTM[�MV�TM[�XIZ\IOMIV\�MV\ZM�XT][QM]Z[�]\QTQ[I\M]Z[�[QU]T\IVu[�
M\�LM�LuUI\uZQITQ[MZ�TIZOMUMV\�TM[�XZWKM[[][�LM�Zu[MZ^I\QWV��LM�KWVÅO]ZI\QWV��L¼][IOM�M\�LM�ZM[\Q\]\QWV�LM�
KM[�[MZ^M]Z[�^QZ\]MT[��1T�M[\�Lu[WZUIQ[�XW[[QJTM�LM�TW]MZ��������[MZ^M]Z[�XW]Z�� �PM]ZM[�[M]TMUMV\��KM�Y]Q�
u\IQ\�QUXW[[QJTM�\IV\�Y]¼]V�[MZ^M]Z�KWZZM[XWVLIQ\�WJTQOI\WQZMUMV\�o�]VM�UIKPQVM�XPa[QY]M�QLMV\QÅuM�M\�
Zu[MZ^uM�o�]V�][IOM�M`KT][QN�

4I� ^QZ\]ITQ[I\QWV� [¼M[\� KWUJQVuM� I^MK� T¼I]OUMV\I\QWV� LM� TI� JIVLM� XI[[IV\M� �Y]Q� XMZUM\� LM� KWVKQTQMZ�
PuJMZOMUMV\� LM[� ZM[[W]ZKM[� TWOQKQMTTM[� o� LQ[\IVKM� M\� XMZNWZUIVKM[� LM[� IXXTQKI\QWV[�� M\� TI� LQUQV]\QWV�
ZILQKITM�L]�KW�\�LM�T¼PuJMZOMUMV\��[]Q^IV\�TI�\MVLIVKM�KWVÅZUuM�[]Z�XT][QM]Z[�LuKMVVQM[�XIZ�TI�TWQ�LM�
moore��1T�MV�Zu[]T\M�]VM�\MVLIVKM�o�QV\uOZMZ�[a[\uUI\QY]MUMV\�I]`�IXXTQKI\QWV[�LM[�ZM[[W]ZKM[�Q[[]M[�
LM[�OZIVLM[�XTI\MNWZUM[�LM�KTW]L�KWUX]\QVO�Y]Q��To�MVKWZM��KWV\ZQJ]MV\�o�JIVITQ[MZ�]V�KMZ\IQV�VWUJZM�LM�
KWUXW[IV\[�\MKPVWTWOQY]M[��4M�LuXTWQMUMV\�LM�KM�VW]^MI]�UWLvTM�L¼IKKv[�I]`�[MZ^M]Z[�[¼M[\�XZWL]Q\�MV�
UwUM�\MUX[�Y]¼IXXIZIQ[[IQ\�]V�VW]^MI]�UWLM�LM� NIK\]ZI\QWV�LM[�[WT]\QWV[� TWOQKQMTTM[� �TM�[WN\_IZM�I[�I�
service���LIV[�TMY]MT�TM�XIQMUMV\�IVV]MT�LM�TQKMVKM[�L¼]\QTQ[I\QWV�L¼]V�TWOQKQMT�LuXTWau�[]Z�TM[�UIKPQVM[�L]�
KTQMV\�I�u\u�ZMUXTIKu�XIZ�]V�XIQMUMV\�o�T¼][IOM�L¼]V�TWOQKQMT�KMV\ZITQ[u��WXuZu�LQZMK\MUMV\�XIZ�[WV�uLQ\M]Z�

4M�XZMUQMZ�WXuZI\M]Z�QVL][\ZQMT�L¼QVNZI[\Z]K\]ZM[�LM�KTW]L�KWUX]\QVO�M[\����]V�TQJZIQZM�	�)^MK�[WV�WٺZM�LM�[\WKSIOM�
;���X]Q[�[WV�WٺZM�LM�KITK]T�uTI[\QY]M�-+���)UIbWV�I�W]^MZ\�I]�UIZKPu�[WV�QVNZI[\Z]K\]ZM�LQUMV[QWVVuM�
XW]Z�[]XXWZ\MZ� TM[�XQK[�LM�KPIZOM��/ZpKM�o�]VM�LuUIZKPM�XZuKWKM�M\�^WTWV\IQZM�LM�^QZ\]ITQ[I\QWV�LM�[M[�
QVNZI[\Z]K\]ZM[��MTTM�[¼M[\�LWVVuM�TI�KWV\ZIQV\M�Y]M�\W]\M[�[M[�ZM[[W]ZKM[�TWOQKQMTTM[�X]Q[[MV\�w\ZM�QV^WY]uM[�LM�
T¼M`\uZQM]Z�LM�T¼WZOIVQ[I\QWV��)�TI�UwUM�uXWY]M��;ITM[NWZKM�LuNZQKPIQ\�TM�UIZKPu�LM�TI�UQ[M�o�LQ[XW[Q\QWV�LM�
[WT]\QWV[�TWOQKQMTTM[�MV�UWLM�SaaS��UWLM�LM�LQ[\ZQJ]\QWV�LWV\�MTTM�[¼M[\�\W]RW]Z[�XZu[MV\uM�KWUUM�XQWVVQvZM�
M\�KPMN �LM�ÅTM��)]RW]ZL¼P]Q��UwUM�?QVLW_[�M\�5QKZW[WN\�7ٻKM�[WV\�LQ[XWVQJTM[�MV�UWLM�;II;��KM�Y]Q�
M`XTQY]M� T¼QV\uZw\�KZWQ[[IV\�LM�5QKZW[WN\�XW]Z� TM�LuXTWQMUMV\�L¼QVNZI[\Z]K\]ZM[�M\� T¼WX\QUQ[I\QWV�LM� TM]Z[�
KW�\[�L¼M`XTWQ\I\QWV�·�LWVK�[WV�Z�TM�UW\M]Z�LIV[�7XMV�+WUX]\M�



* �ÌÌ«\ÉÉÜÜÜ°�Ài���Þ�iÌ°V��É

6KO�1ț4GKNN[����
.G�EJCPIGOGPV�FG�RCTCFKIOG�

FG�NțQRGP�UQWTEG
�>�Ã��i����`i�`i��½�«i��Ã�ÕÀVi]��iÃ�V��«�Ã>�ÌÃ���}�V�i�Ã��jViÃÃ>�ÀiÃ�D��>�«À�`ÕVÌ����`½Õ��L�i��
�Õ�̀ ½Õ��ÃiÀÛ�Vi�Ã��Ì�«À�}ÀiÃÃ�Ûi�i�Ì�L>�>��ÃjÃ]�V>À���Ã�Ã��Ì�ÕÌ��iÃ�D�Ì�ÕÃ�iÌ�w��ÃÃi�Ì�«>À�kÌÀi�ÕÌ���ÃjÃ�
i��}À>�`i�µÕ>�Ì�Ìj�iÌ�`i�`�vvjÀi�ÌiÃ��>��mÀiÃ°����iÃÕÀi�`i��iÕÀ�L>�>��Ã>Ì���]���Ã�Ã��Ì�Ài«À�`Õ�ÌÃ�
«>À�Õ�����LÀi�VÀ��ÃÃ>�Ì�`½>VÌiÕÀÃ�iÌ��iÃ�V��Ã���>ÌiÕÀÃ�«iÕÛi�Ì�v>V��i�i�Ì�V�>�}iÀ�`i�v�ÕÀ��Ã-
seur. Ces composants donnent naissance à un certain nombre de standards, auxquels chacun doit 
se conformer et qui rendent la comparaison et la valorisation plus aisées. Ces standards sont à 
�½�À�}��i�`½��«�ÀÌ>�ÌÃ�}>��Ã�`i�«À�`ÕVÌ�Û�Ìj°

�½iÃÃ�À�`i� �½��ÌiÀ�iÌ� >�«À�Û�µÕj�Õ�i�L>�>��Ã>Ì���� À>«�`i�`Õ� ��}�V�i�� `>�Ã� Ã���i�Ãi�L�i°� ��ÌiÀ-
�iÌ� Ài«�Ãi�i��ivviÌ� ÃÕÀ�`iÃ�«À�Ì�V��iÃ�`i�V���Õ��V>Ì���� �>À}i�i�Ì�«>ÀÌ>}jÃ�q�`iÃ�ÃÌ>�`>À`Ã�
Õ��v�À�iÃ°��iÃ�>VÌiÕÀÃ�V��«mÀi�Ì�i��«>ÀÌ>}i>�Ì��iÕÀÃ���ÌiÀv>ViÃ°�
i�ÃÞÃÌm�i�`i�V���Õ��V>Ì����
Ãi�`jV��«�Ãi�i��V��«�Ã>�ÌÃ���ÌiÀV�>�}i>L�iÃ°��iÃ��>Û�}>ÌiÕÀÃ�V���i���ÌiÀ�iÌ�Ý«��ÀiÀ]� iÌ-
ÃV>«i��Õ���â���>�Ã��Ì�v>V��i�i�Ì���ÌiÀV�>�}i>L�iÃ�«>ÀVi�µÕi]�«�ÕÀ�«�ÕÛ��À�kÌÀi�ÕÌ���ÃjÃ�«>À�Ì�ÕÃ�
iÌ� v��VÌ����iÀ�`i� v>X���Ã>Ì�Ãv>�Ã>�Ìi]� ��Ã�`��Ûi�Ì� Ì�ÕÃ� ÀiÃ«iVÌiÀ� �i�«À�Ì�V��i��//*�iÌ� �i� v�À�>Ì�
�/��°���-i�`�>���«iÕÌ�kÌÀi�Ài�«�>Vj�«>À�Ý��]�*�ÃÌwÝ��Õ���VÀ�Ã�vÌ�ÝV�>�}i�«>ÀVi�µÕi�V�>VÕ��
`i�ViÃ�ÃiÀÛ�ViÃ�`i��iÃÃ>}iÀ�i�Ài«�Ãi�ÃÕÀ��iÃ�«À�Ì�V��iÃ�`½jV�>�}i�-�/*]�*"*�iÌ���Ƃ*°���VÀ�Ã�vÌ�
"ÕÌ�����«iÕÌ�kÌÀi�>�Ãj�i�Ì�Ài�«�>Vj�«>À�Õ`�À>]�*��i]���â���>��>����Õ�9>���t��>���«�ÕÀ��>��k�i�
raison. »

č`>«Ìj�`i�/���"½,i���Þ]�º"«i��-�ÕÀVi�*>À>`�}��-��vÌ»]�"½,i���Þ]��Õ���Óää{I°
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)]RW]ZL¼P]Q�� TI� XT]XIZ\� LM[� OuIV\[� QVL][\ZQMT[� LM� T¼uKWVWUQM� V]UuZQY]M� WXvZMV\� LM[� XTI\MNWZUM[� LM�
KTW]L�KWUX]\QVO��1T[�UM\\MV\�o�LQ[XW[Q\QWV�LM�TM]Z[�KTQMV\[�LM[�ZM[[W]ZKM[�UI\uZQMTTM[�M\�TWOQKQMTTM[�ITTIV\�LM�
T¼PuJMZOMUMV\�[MZ^M]Z�o�T¼ITOWZQ\PUQY]M�LM�\ZIQ\MUMV\�LM�UI[[M��MV�XI[[IV\�XIZ�TI�OM[\QWV�LM�JI[M[�LM�
LWVVuM[� W]�LM�VW\QÅKI\QWV[��4M[� XTI\MNWZUM[� LM� KTW]L� KWUX]\QVO� KWV\ZQJ]MV\� o� JIVITQ[MZ� TI� \MKPVWTWOQM�
XIZKM�Y]¼MTTM[�uXIZOVMV\�LM�XT][�MV�XT][�I]`�MV\ZMXZQ[M[�MV�IUWZtIOM�T¼QV^M[\Q[[MUMV\�QVQ\QIT�LIV[�L]�KWLM�
[XuKQÅY]M�Lu^MTWXXu�MV� QV\MZVM�W]�XIZ�LM[� [W][�\ZIQ\IV\[��4M[�MV\ZMXZQ[M[�Y]Q�WXvZMV\�KM[�XTI\MNWZUM[�
ÅVQ[[MV\�XIZ�WXuZMZ�o�]VM�uKPMTTM�\MTTM�Y]M�TM]Z[�XZWL]Q\[��PuJMZOu[�LIV[�TM�KTW]L��LM^QMVVMV\�LM[�[\IVLIZL[�
LM�UIZKPu��,u[WZUIQ[��QT�M[\�XW[[QJTM�L¼M`XTWQ\MZ�TM[�ZM[[W]ZKM[�UQ[M[�o�LQ[XW[Q\QWV�LIV[�TM�KTW]L�M\�NIK\]ZuM[�
LM�NItWV�XZWXWZ\QWVVMTTM�o�TM]Z�]\QTQ[I\QWV��TM�XT][�[W]^MV\�I^MK�LM[�UIZOM[�NIQJTM[�XMZUQ[M[�XIZ�TI�OZIVLM�
uKPMTTM�L¼WXuZI\QWV��4M�LuXTWQMUMV\�L¼IXXTQKI\QWV[�LM�XZMUQMZ�XTIV�·�KWUUM�6M\ÆQ`�W]�TM[�IXXTQKI\QWV[�
LM� TI�KIUXIOVM�uTMK\WZITM�LM�*IZIKS�oBAmA� MV������·� []Z� TM[�OZIVLM[�XTI\MNWZUM[�LM� KTW]L� KWUX]\QVO 
UWV\ZM�TM]Z�KWV\ZQJ]\QWV�I]�UW]^MUMV\�LM�JIVITQ[I\QWV�LM[�\MKPVWTWOQM[�V]UuZQY]M[�

,IV[�T¼MV[MUJTM��QT�M[\�LWVK�QVWXXWZ\]V�LM�KWV[QLuZMZ�TM[�\MKPVWTWOQM[�V]UuZQY]M[�KWUUM�TI�ZM[[W]ZKM�
KMV\ZITM�LIV[�TI�[\ZI\uOQM�LM�\W]\M[�TM[�MV\ZMXZQ[M[�LM�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M��+WUUM�[W]^MV\�IXZv[�TM[�
OZIVLM[�^IO]M[�L¼QVVW^I\QWV�[]Q^QM[�LM�XPI[M[�LM�JIVITQ[I\QWV��TI�^ITM]Z�Lu[MZ\M�TI�\MKPVWTWOQM�XW]Z�[M�
TWOMZ�LIV[�TM[�XZWL]Q\[�Y]M�KM\\M�\MKPVWTWOQM�XMZUM\�LM�UM\\ZM�I]�XWQV\�·�M\�Y]Q�LM^QMVVMV\�TM[�XZQVKQXI]`�
NIK\M]Z[�LM�LQٺuZMVKQI\QWV�
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AU CŒUR DE L’ÉCONO-
/+'�07/�4+37'��
LA MULTITUDE
les liens entre entrePrises et individus sont devenus des foyers de création 
de valeur 
4I�U]T\Q\]LM�� KM� [WV\� TM[�UQTTQIZL[� L¼QV\MZVI]\M[� Y]Q�� LM� XT][� MV� XT][� uL]Y]u[�� uY]QXu[� M\� KWVVMK\u[��
]\QTQ[MV\� o� OZIVLM� uKPMTTM� LM[� IXXTQKI\QWV[� V]UuZQY]M[�� +WVVMK\u[� MV� UwUM� \MUX[� I]`� UwUM[�
IXXTQKI\QWV[��QT[�ZMV\ZMV\�LIV[�LM[�RM]`�KWUXTM`M[�L¼QV\MZIK\QWV�MV\ZM�QVLQ^QL][�L¼]VM�XIZ\��MV\ZM�QVLQ^QL][�
M\� MV\ZMXZQ[M[�LM� T¼I]\ZM��,IV[� KM� [a[\vUM�L¼QV\MZIK\QWV[�o� OZIVLM�uKPMTTM�� QT[� LuXTWQMV\�]VM�X]Q[[IVKM�
I]\WVWUM��UI\uZQITQ[uM�XIZ� TM[�Æ]`�LM�LWVVuM[� Q[[]M[�LM�T¼]\QTQ[I\QWV�Y]W\QLQMVVM�o�OZIVLM�uKPMTTM�LM[�
UwUM[�IXXTQKI\QWV[�

4M[�MV\ZMXZQ[M[�Y]Q�XIZ^QMVVMV\�o�VW]MZ�]VM�ITTQIVKM�I^MK�TI�U]T\Q\]LM��o�KWTTMK\MZ�KM[�Æ]`�LM�LWVVuM[�
UI[[Q^M[�M\�o�TM[�ZuQV\ZWL]QZM�LIV[�TM]Z�KPI{VM�LM�XZWL]K\QWV�·�QV\uOZIV\�IQV[Q�TI�U]T\Q\]LM�M\�[WV�IK\Q^Q\u�
o�TM]Z[�WXuZI\QWV[�·�XIZ^QMVVMV\�UQM]`�Y]M�L¼I]\ZM[�o�Lu^MTWXXMZ�]VM�IK\Q^Q\u�LM�XZWL]K\QWV�LM�Y]ITQ\u�
WX\QUITM�M\�o�OZIVLM�uKPMTTM��4I�U]T\Q\]LM�KZuIV\�MTTM�UwUM�LM� TI�^ITM]Z��MTTM�OuVvZM�LM[�M`\MZVITQ\u[�
XW[Q\Q^M[�Y]M�TM[�MV\ZMXZQ[M[�XM]^MV\�QV\MZVITQ[MZ�o�TM]Z�XZWÅ\�[Q�MTTM[�UM\\MV\�TM]Z�[\ZI\uOQM�MV�KWVNWZUQ\u�
I^MK�KM\�WJRMK\QN �·� [Q� MTTM[�KIX\MV\� TI�^ITM]Z�KZuuM�XIZ� TI�U]T\Q\]LM�MV� NWZOMIV\�I^MK�MTTM�]VM�ITTQIVKM��
4¼ITTQIVKM�I^MK�TI�U]T\Q\]LM��XT][�Y]M�TI�\MKPVWTWOQM�V]UuZQY]M��KWV[\Q\]M�T¼IK\QN �M[[MV\QMT�Y]Q�XMZUM\�o�
KMZ\IQVM[�MV\ZMXZQ[M[�LM�XZMVLZM�T¼I[KMVLIV\�LIV[�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�
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* http://sparksheet.com/

5GVJ�)QFKP�GV�Nț¨EQPQOKG�
FG�NC�EQPPGZKQP

��ÌiÀ�iÌ��½>�«>Ã�jÌj�L@Ì��«�ÕÀ�«iÀ�iÌÌÀi�`i�Ài}>À`iÀ�«�ÕÃ�v>V��i�i�Ì�`iÃ�Û�`j�Ã�`i��>`Þ��>}>°�
��ÌiÀ�iÌ�iÃÌ�Õ�i��>V���i�D�V���iVÌiÀ]�iÌ�µÕ�V��µÕi�«�ÃÃm`i�Õ���À`��>ÌiÕÀ�«�ÀÌ>L�i��Õ�Õ��Ã�>ÀÌ-
«���i�iÃÌ�`jÃ�À�>�Ã�V���iVÌj�>ÛiV�D�«iÕ�«ÀmÃ�Ì�ÕÌ��i����`i°

/�ÕÌiÃ�ViÃ�V���iÝ���Ã�Ã��Ì��i��iÀv�`i��>�}ÕiÀÀi°�-��Û�ÌÀi�ÕÃ��i�LÀ×�i]��>�Ã�µÕi�Û�Ã�V��i�ÌÃ�Ã��Ì�
w`m�iÃ�iÌ�Û�ÕÃ�Ã�ÕÌ�i��i�Ì]�Ì�ÕÌ��À>�L�i�°���ÀiÛ>�V�i]�Ã��Û�ÕÃ�«iÀ`iâ�Û�Ã�V��i�ÌÃ]�Û�ÌÀi�ÕÃ��i��i�
Û�ÕÃ�ÃiÀ>�`½>ÕVÕ��ÃiV�ÕÀÃ°��iÌÀ��Ì�iÃÌ�«>ÀÃi�ji�`½ÕÃ��iÃ�>Õ��ÕÀ`½�Õ��`jÃ>vviVÌjiÃ°

č`>«Ìj�`i�-iÌ����`��]��7i�V��i�Ì��Ì�i�
���iVÌ����V����Þ�]�-«>À�Ã�iiÌ]�ÓÇ�vjÛÀ�iÀ�Óä£ÎI°
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4M[�MV\ZMXZQ[M[�Y]Q�LWUQVMV\�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�[WV\�XZuKQ[uUMV\�KMTTM[�Y]Q�[WV\�TM�UQM]`�XIZ^MV]M[�
o�VW]MZ�]V�TQMV�XZQ^QTuOQu�I^MK�TM[�QVLQ^QL][�M\�o�TM[�MVZ�TMZ�LIV[�]VM�[\ZI\uOQM�LM�KW�KZuI\QWV�LM�TI�^ITM]Z��
4M]Z�[\ZI\uOQM�L¼ITTQIVKM�I^MK�TI�U]T\Q\]LM�[¼M[\�IXX]auM�[]Z�LQٺuZMV\M[�XZWXW[Q\QWV[�LM�^ITM]Z�"

�� KMZ\IQVM[�ZMTv^MV\�LM�\MKPVQY]M[�\ZILQ\QWVVMTTM[�L¼IKY]Q[Q\QWV��LM�KWV^MZ[QWV�M\�LM�ÅLuTQ[I\QWV�
LM[�KTQMV\[�"�QT�[¼IOQ\�XIZ�M`MUXTM�LM�OIZIV\QZ�TM[�XZQ`�TM[�UWQV[�KPMZ[�W]�L¼I[[]ZMZ�]VM�Y]ITQ\u�LM�[MZ^QKM�
[]XuZQM]ZM�o�KMTTM�LM[�KWVK]ZZMV\[��4M�V]UuZQY]M�M\�T¼ITTQIVKM�I^MK�TI�U]T\Q\]LM�XMZUM\\MV\�L¼I\\MQVLZM�
KM[�WJRMK\QN[�o�]V�KW�\�UI{\ZQ[u�#

�� LIV[�L¼I]\ZM[�KI[��TI�XZWXW[Q\QWV�LM�̂ ITM]Z�M`XTQKQ\M�T¼QV^Q\I\QWV�NIQ\M�I]`�]\QTQ[I\M]Z[�LM�KWV\ZQJ]MZ�
o�TI�KZuI\QWV�LM�̂ ITM]Z�XIZ�TM]Z�IK\Q^Q\u��8ZuÅO]ZuM�XIZ�?QSQXMLQI��LWV\�TM�[]KKv[�[XMK\IK]TIQZM�I�QV[XQZu�
TM[�KWVKMX\[�VW]^MI]`�LM�KZW_L[W]ZKQVO�W]�LM�?MJ������T¼uKWVWUQM�L]�XIZ\IOM�M[\�KWVt]M�XW]Z�QV[XQZMZ�
KM\\M�ITTQIVKM�MV\ZM�TM[�MV\ZMXZQ[M[�M\�TM[�QVLQ^QL][�LIV[�TI�KW�XZWL]K\QWV�LM[�UwUM[�JQMV[�M\�LM[�UwUM[�
[MZ^QKM[��

***

l’alliance avec la multitude devient l’enjeu central de la stratégie des entrePrises

1T�M`Q[\M�MV�ZuITQ\u�\ZWQ[�[\ILM[�LM�T¼ITTQIVKM�L¼]VM�MV\ZMXZQ[M�I^MK�TI�U]T\Q\]LM��Y]Q�KWZZM[XWVL�I]`�u\IXM[�
[]KKM[[Q^M[�LM�TI�KZWQ[[IVKM�LM�T¼IK\Q^Q\u�

4I�XZMUQvZM�u\IXM�KWZZM[XWVL�o�T¼IUWZtIOM�LM�T¼IK\Q^Q\u��²�KM�[\ILM��T¼MV\ZMXZQ[M�[¼I\\IY]M�o�]V�XZWJTvUM�
Y]Q� KWUX\M� M\� KPMZKPM� o� VW]MZ� [M[� XZMUQMZ[� TQMV[� I^MK� LM[� QVLQ^QL][��²�XM\Q\M� uKPMTTM�� TI� \MKPVWTWOQM�
KWUX\M�XM]�M\� TM�XZWL]Q\� NIQ\�L¼IQTTM]Z[� T¼WJRM\�LM�UWLQÅKI\QWV[�M\�L¼IR][\MUMV\[�MV�XMZUIVMVKM��XW]Z�
\MVQZ�KWUX\M�LM[�ZuIK\QWV[�LM[�XZMUQMZ[�]\QTQ[I\M]Z[��4M[�TQMV[�I^MK�M]`�[WV\�VW]u[��MV�UIZOM�LM�TI�ZMTI\QWV�
L¼IٺIQZM[��LIV[�TM�KILZM�LM�LuUIZKPM[�Y]ITQ\I\Q^M[�"�LM[�KWV\IK\[�LQZMK\[�I^MK�TM[�]\QTQ[I\M]Z[��]V�LQITWO]M�
I^MK�M]`�[]Z�TM]Z[�JM[WQV[�M\�TM�XZWL]Q\��LIV[�]VM�ZMTI\QWV�LM�XZW`QUQ\u�M\�]VM�IUJQIVKM�KWV^Q^QITM�

+¼M[\�o�KM\\M�u\IXM�Y]M�8I]T�grAhAm�ZMKWUUIVLM�I]`�MV\ZMXZMVM]Z[�LM�[M�KWVKMV\ZMZ�[]Z�LM[�IK\Q^Q\u[�
o�XM\Q\M�uKPMTTM��LM[�OM[\M[�Y]Q� ZMTv^MV\�XT][�LM� T¼IZ\Q[IVI\�Y]M�LM� T¼QVL][\ZQM�M\�Y]Q�� M`uK]\u[�LM� NItWV�
ZuXu\uM��XMZUM\\MV\�L¼QLMV\QÅMZ�TM[�XWQV\[�LM�NZQK\QWV�M\�TM[�IZJQ\ZIOM[�o�NIQZM�XW]Z�XW]^WQZ��MV[]Q\M��XI[[MZ�
o�T¼uKPMTTM��4I�ZMTI\QWV�LM�XZW`QUQ\u�XMZUM\�LM�UM\\ZM�I]�XWQV\�TM�XZWL]Q\�M\�L¼IR][\MZ�[M[�XIZIUv\ZM[�XW]Z�
ZMV\ZMZ�LIV[�]VM�XPI[M�LM�KZWQ[[IVKM�XT][�[W]\MV]M��4¼u\IXM�LM�T¼IUWZtIOM�[¼IKPv^M�TWZ[Y]M�TI�KZWQ[[IVKM�
\ZW]^M�[WV�WZQOQVM�LIV[�TM�XZWL]Q\�T]Q�UwUM�XT]\�\�Y]M�LIV[�TM[�MٺWZ\[�LM�[M[�KZuI\M]Z[�XW]Z�KWVY]uZQZ�M\�
ÅLuTQ[MZ�QVLQ^QL]MTTMUMV\�TM]Z[�XZMUQMZ[�]\QTQ[I\M]Z[��4¼MV\ZMXZQ[M�OuVvZM�ITWZ[�LM�TI�\ZIK\QWV�M\�KWUUMVKM�
o�[M�UM\\ZM�MV�Y]w\M�LM�[WV�UWLvTM�L¼IٺIQZM[�
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* http://paulgraham.com/

2CWN�)TCJCO���
8Q[G\�NGU�EJQUGU�GP�RGVKV�CXCPV�

FG�NGU�XQKT�GP�ITCPF
��1��i�}>}i�i�Ì�v�ÀÌ�q��k�i�`j�iÃÕÀj�q�Û�Ã�D�Û�Ã�`i�Û�Ã�«Ài��iÀÃ�ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ�iÃÌ��>��i���iÕÀi�
technique pour amorcer la croissance de votre entreprise », écrit Paul Graham. Pour la plupart 
`iÃ�ÃÌ>ÀÌÕ«Ã]��iÃ���v�À�>Ì���Ã�ÀiVÕi����iÃ�>Õ«ÀmÃ�`iÃ�«Ài��iÀÃ�ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ�Ã��Ì���`�Ã«i�Ã>L�iÃ�D�
�>�V��Vi«Ì����`½Õ��L���«À�`Õ�Ì]�V>À����k�i�Ã��Û�ÕÃ�«>ÀÌiâ�`i�Û�Ã�«À�«ÀiÃ�LiÃ���Ã]�V���i��i�
v��Ì�`i����LÀiÕÝ�i�ÌÀi«Ài�iÕÀÃ���ÀÃµÕ½��Ã�V��X��Ûi�Ì��iÕÀ�«À�`Õ�Ì]��>�«Ài��mÀi�ÛiÀÃ����`i�Û�ÌÀi�
«À�`Õ�Ì��½iÃÌ��>�>�Ã�Ã>Ì�Ãv>�Ã>�Ìi��°

���iÝ�ÃÌi�ViÀÌiÃ�`iÃ�`��>��iÃ�`>�Ã��iÃµÕi�Ã��>�Ã>�VÌ����iÃÌ�v�ÀÌi�i��V>Ã�`½iÀÀiÕÀ°��>�Ã�`>�Ã�Ì�ÕÃ�
�iÃ�>ÕÌÀiÃ�`��>��iÃ]� ���iÃÌ�«ÀjvjÀ>L�i�`i��i�«>Ã�Û�ÃiÀ� �>�«iÀviVÌ����`mÃ� �i� �>�Vi�i�Ì°����>Ì-
�mÀi�`½>««��V>Ì���Ã��Õ�jÀ�µÕiÃ]����iÃÌ�Li>ÕV�Õ«�«�ÕÃ�ivwV>Vi�`i�ÌiÃÌiÀ��>�Ì�ÕÌi�«Ài��mÀi�ÛiÀÃ����
v��VÌ����i��i�>Õ«ÀmÃ�`iÃ�ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ�«�ÕÀ��½>�j���ÀiÀ]�«Õ�Ã�«�ÕÀ�`jV�ÕÛÀ�À�µÕi��iÃ�Ã��Ì��iÃ�«�Ìi�-
Ì�>��ÌjÃ�`i��>ÀV�j�`i��½>««��V>Ì���°����i�«iÀviVÌ�����Ã�i�iÃÌ�Õ��«ÀjÌiÝÌi�«�ÕÀ�Ã½i�viÀ�iÀ�`>�Ã��>�
«À�VÀ>ÃÌ��>Ì����Æ�Û�ÌÀi���`m�i����Ì�>��iÃÌ�Ì�Õ��ÕÀÃ���V�ÀÀiVÌ��°

�iÃ�Àj>VÌ���Ã�`iÃ�«Ài��iÀÃ�ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ�Ã��Ì��iÃ�«�ÕÃ�«ÀjV�iÕÃiÃ°���ÀÃµÕ½Õ�i�ÃÌ>ÀÌÕ«�`iÛ�i�Ì�
}À>�`i]�i��i�`��Ì�v>�Ài�>««i��D�`iÃ�v�VÕÃ�}À�Õ«Ã�«�ÕÀ���iÕÝ�V���>�ÌÀi�ÃiÃ�ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ�iÌ��iÕÀÃ�
«À>Ì�µÕiÃ�Æ�D�Vi�ÃÌ>`i]�����½iÃÌ�>��ÀÃ�«�ÕÃ�«�ÃÃ�L�i�`½��ÌiÀ>}�À�>ÛiV��iÃ�ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ�`i�v>X���«À�Û-
��j}�ji]�V���i����«iÕÌ��i�v>�Ài�>ÛiV��iÃ�ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ�«�����iÀÃ�`i��½>««��V>Ì���°

��
iÌÌi�`j�>ÀV�i�`��Ì�Û�ÕÃ�«iÀ�iÌÌÀi�`i�V��ÃÌ�ÌÕiÀ��½Ƃ� �`i�Û�ÌÀi�ÃÌ>ÀÌ�Õ«�\��iÃ�V��ÃiÃ�µÕi�
Û�ÕÃ�v>�ÌiÃ�¼D��>��>��½�«�ÕÀ�Û�Ã�«Ài��iÀÃ�ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ��i�Ã��Ì�«>Ã�ÃiÕ�i�i�Ì�Õ���>���jViÃÃ>�Ài°�
��iÃ�ÌÀ>�Ãv�À�i�Ì�>ÕÃÃ��«À�v��`j�i�Ì�Û�ÌÀi�i�ÌÀi«À�Ãi�«�ÕÀ��i���iÕÝ°�-��Û�ÕÃ�`iÛiâ�Û�ÕÃ�
���ÌÀiÀ�V��L>Ì�v�«�ÕÀ�>VµÕjÀ�À�`i���ÕÛi>ÕÝ�ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ]�Û�ÕÃ�V��Ì��ÕiÀiâ�D��½kÌÀi���ÀÃµÕi�Û�ÕÃ�
ÃiÀiâ�`iÛi�Õ�}À>�`°�-��Û�ÕÃ�`iÛiâ�V��ViÛ��À�Û�ÌÀi�«À�«Ài��>ÌjÀ�i���Õ�ÕÌ���ÃiÀ�Û�Ã�«À�«ÀiÃ�>««��-
V>Ì���Ã�«�ÕÀ��i�V��«Ìi�`i�Û�Ã�ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ]����iÃÌ�«À�L>L�i�µÕi�Û�ÕÃ�>««Ài��iâ�`iÃ�V��ÃiÃ�ÕÌ��iÃ�
µÕ��Û�ÕÃ�>ÕÀ>�i�Ì�jV�>««j�Ã��Û�ÕÃ��i�Û�ÕÃ�jÌ�iâ�«>Ã�«��j�D�ViÌÌi�V��ÌÀ>��Ìi°�Ì]�ÃÕÀÌ�ÕÌ]�Ã��Û�ÕÃ�
Û�ÕÃ�`jÛ�Õiâ�D��>�Ã>Ì�Ãv>VÌ����`i�Û�Ã�ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ�>��ÀÃ�µÕi�Û�ÕÃ��½i��>Ûiâ�µÕ½Õ�i�«��}�ji]�Û�ÕÃ�
V��Ì��ÕiÀiâ�D��i�v>�Ài���ÀÃµÕi�Û�ÕÃ�i��>ÕÀiâ�Õ��}À>�`����LÀi°��

č`>«Ìj�`i�*>Õ���À>�>�]�¸���/���}Ã�/�>Ì����½Ì�-V>�i¸]��Õ���iÌ�Óä£ÎI°
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4I� LM]`QvUM� u\IXM�� TM� Lu^MTWXXMUMV\�� KWZZM[XWVL� o� ]VM� LaVIUQY]M� LM� KZWQ[[IVKM� [W]\MV]M�� LIV[�
TIY]MTTM�TM[�MٺM\[�LM�Zu[MI]�RW]MV\�o�XTMQV��4¼MVRM]��L]ZIV\�KM\\M�u\IXM��KWV[Q[\M�o�U]T\QXTQMZ�TM[�TQMV[�VW]u[�
I^MK�TM[�]\QTQ[I\M]Z[�M\�o�NIQZM�TM^QMZ�LM[�TQMV[�Y]¼QT[�XM]^MV\�VW]MZ�MV\ZM�M]`�XW]Z�IKKuTuZMZ�TI�KZWQ[[IVKM�
LM� T¼IK\Q^Q\u��4M� \I]`�LM� KZWQ[[IVKM�LM^IV\� w\ZM�UI`QUQ[u�� TI�XZQWZQ\u� M[\�L¼uTQUQVMZ� \W]\M[� TM[� NZQK\QWV[�
Y]Q� MV\ZI^MV\� T¼IKY]Q[Q\QWV� M\� TI� ÅLuTQ[I\QWV� LM� VW]^MI]`� ]\QTQ[I\M]Z[�� Y]Q\\M� o� ZMV^WaMZ� o� XT][� \IZL� TI�
UWVu\Q[I\QWV�LM�TI�^ITM]Z�KZuuM��,IV[�KM\\M�XPI[M��T¼MV\ZMXZQ[M�QV^M[\Q\�JMI]KW]X�XW]Z�KWV[WTQLMZ�TM[�TQMV[�
VW]u[�I^MK�TM[�QVLQ^QL][�M\�[¼IXXZWKPMZ�L]�XWQV\�KZQ\QY]M�W��[M�NWZOM�]VM�ITTQIVKM�I^MK�TI�U]T\Q\]LM�

,M]`� MVRM]`� QVL][\ZQMT[� [WV\� XIZ\QK]TQvZMUMV\� KZQ\QY]M[� o� KM� [\ILM� L]� Lu^MTWXXMUMV\�� ,¼]VM� XIZ\��
QT� NI]\�IJIQ[[MZ�I]�UI`QU]U� TM[�JIZZQvZM[�o� T¼ILWX\QWV�XW]Z� TM[�VW]^MI]`�]\QTQ[I\M]Z[�M\�XMZ[WVVITQ[MZ�
T¼M`XuZQMVKM�XW]Z�XW]^WQZ�TM[�ÅLuTQ[MZ�"�T¼IZJQ\ZIOM�NZuY]MV\�MV�NI^M]Z�LM�TI�OZI\]Q\u�L]�XZWL]Q\�[¼M`XTQY]M�
XIZ�KM[�KWV[QLuZI\QWV[�·�TI�LuKW]^MZ\M�L]�UWLvTM�L¼IٺIQZM[�M[\�ITWZ[�ZMV^WauM�o�XT][�\IZL��,¼I]\ZM�XIZ\��
QT� NI]\� LuXTWaMZ� T¼QVNZI[\Z]K\]ZM� VuKM[[IQZM� XW]Z� XW]^WQZ� \MVQZ� TI� KPIZOM� L¼]VM� IXXTQKI\QWV� ]\QTQ[uM� o�
OZIVLM�uKPMTTM��8W]Z�KMTI��T¼MV\ZMXZQ[M�ZuITQ[M�LM[�QV^M[\Q[[MUMV\[�QUXWZ\IV\[�M\�KWVKMV\ZM�[M[�MٺWZ\[�[]Z�
TM�ZMKZ]\MUMV\�L¼QVOuVQM]Z[�\ITMV\]M]`��[M]T[�KIXIJTM[�L¼I[[]ZMZ�TM�XI[[IOM�o�T¼uKPMTTM�LIV[�KM\\M�u\IXM�LM�
KZWQ[[IVKM��4I�\MKPVWTWOQM��KWV\ZIQZMUMV\�o�T¼u\IXM�XZuKuLMV\M��LM^QMV\�]V�MVRM]�KMV\ZIT�

4I� \ZWQ[QvUM�u\IXM�� TI�LWUQVI\QWV�� KWVNZWV\M� T¼MV\ZMXZQ[M�o� T¼QUXuZI\QN �LM� [¼ITTQMZ�L]ZIJTMUMV\�I^MK� TI�
U]T\Q\]LM��)XZv[�]VM�XPI[M�LM�KZWQ[[IVKM�[W]\MV]M�XIZ�T¼IKY]Q[Q\QWV�LM�VW]^MI]`�]\QTQ[I\M]Z[��T¼MV\ZMXZQ[M�
M[\� KWVNZWV\uM�o� TI� TQUQ\M�Y]M� T]Q� QUXW[M� TI� \IQTTM�LM� [WV�UIZKPu� QVQ\QIT�� []Z� TMY]MT� MTTM� I� KWVY]Q[�]VM�
XW[Q\QWV�LWUQVIV\M��²�KM\\M�uKPMTTM��QT�T]Q�NI]\�KWV\QV]MZ�LM�[M�Lu^MTWXXMZ��UIQ[�[IV[�LM^MVQZ�XZuLI\ZQKM�
XW]Z�[M[�]\QTQ[I\M]Z[�·�I]�ZQ[Y]M�LM�UM\\ZM�MV�LIVOMZ�[WV�ITTQIVKM�I^MK�TI�U]T\Q\]LM��)]�LMTo�LM[�MٺM\[�
LM�Zu[MI]��]V� NIK\M]Z�LuKQ[QN �LIV[� TI�KIXIKQ\u�L¼]VM�MV\ZMXZQ[M�o�VW]MZ�]VM�ITTQIVKM�I^MK� TI�U]T\Q\]LM�
M[\�[I�KIXIKQ\u��UwUM�o�\Zv[�OZIVLM�uKPMTTM��o�VW]MZ�]V�TQMV�XZQ^QTuOQu��^WQZM�QV\QUM��I^MK�KPIK]V�LM�[M[�
]\QTQ[I\M]Z[��+MTI�XI[[M�XIZ�LQٺuZMV\[�KPIV\QMZ[�"

�� TM�XZMUQMZ�KPIV\QMZ�KWV[Q[\M�o�QV[XQZMZ�KWVÅIVKM��4I�KWVÅIVKM�QV[XQZuM�o�T¼QVLQ^QL]�XMZUM\�o�
T¼MV\ZMXZQ[M�LM�XZMVLZM�MV�KPIZOM�TI�OM[\QWV�LM�KMZ\IQVM[�LM�[M[�LWVVuM[�XMZ[WVVMTTM[�XIZUQ�TM[�XT][�
[MV[QJTM[� "� [WV� QLMV\Q\u�� [M[�UWaMV[�LM�XIQMUMV\�� [I�OuWTWKITQ[I\QWV��4I�KIXIKQ\u�L¼]VM�MV\ZMXZQ[M�o�
ZMK]MQTTQZ�LM[�QVNWZUI\QWV[�I][[Q�[MV[QJTM[�M\�o�TM[�]\QTQ[MZ�[]Z�TM�TWVO�\MZUM�\uUWQOVM�LM�TI�KWVÅIVKM�
Y]¼MTTM�M[\�XIZ^MV]M�o�QV[XQZMZ�o�[M[�]\QTQ[I\M]Z[��,M[�LWVVuM[�XMZ[WVVMTTM[�I][[Q�[MV[QJTM[�VM�XM]^MV\�
MV�MٺM\�w\ZM�M`XTWQ\uM[�[IV[�TM�KWV[MV\MUMV\�LM�T¼QVLQ^QL]��VQ�UwUM�[IV[�Y]M�KM�LMZVQMZ�VM�XMZtWQ^M�
TM�JuVuÅKM�LM�KM\\M�M`XTWQ\I\QWV�XW]Z�T]Q�UwUM��)]�KWV\ZIQZM��QT�M[\�KZ]KQIT�LM�ZMK]MQTTQZ�ZuO]TQvZMUMV\�
T¼M`XZM[[QWV�L]�KWV[MV\MUMV\�LM�T¼]\QTQ[I\M]Z�M\�LWVK�Y]¼]VM�ZMTI\QWV�LM�KWVÅIVKM�[M�[WQ\�VW]uM�MV\ZM�
T¼MV\ZMXZQ[M�M\�T¼QVLQ^QL]��8W]Z�KMTI��T¼M`XuZQMVKM�XZWXW[uM�o�T¼QVLQ^QL]�LWQ\�UM\\ZM�MV�u^QLMVKM�Y]M�[M[�
LWVVuM[�XMZ[WVVMTTM[�[WV\�KWTTMK\uM[�LIV[�[WV�QV\uZw\��VW\IUUMV\�MV�^]M�LM�TI�XMZ[WVVITQ[I\QWV�L]�
XZWL]Q\��M\�Y]¼MTTM[�[MZ^MV\�o�Lu\MK\MZ�M\�o�LM^IVKMZ�[M[�UWQVLZM[�JM[WQV[��1V[XQZMZ�KWVÅIVKM�XI[[M�XIZ�
TI�\ZIV[XIZMVKM�M\�T¼M`KMTTMVKM�[]Z�[WV�K¶]Z�LM�Uu\QMZ�#

�� TM�LM]`QvUM�KPIV\QMZ�KWV[Q[\M�o�IUuTQWZMZ�MV�XMZUIVMVKM�TM[�XMZNWZUIVKM[��.WZOMZ�]VM�ITTQIVKM�
I^MK�TI�U]T\Q\]LM�M[\�]VM�[WZ\M�L¼MVOZMVIOM��4¼MV\ZMXZQ[M�XIZ\QM�o�KM\\M�ITTQIVKM�VM�XM]\�[M�KIV\WVVMZ�o�
[I�XZWXW[Q\QWV�LM�^ITM]Z�QVQ\QITM��4I�U]T\Q\]LM�TI�NWZKM�o�]VM�LaVIUQY]M�L¼IUuTQWZI\QWV�XMZUIVMV\M��
Y]Q�KWV[Q[\M�o�M`XTWQ\MZ�TM[�LWVVuM[�KWTTMK\uM[�I]XZv[�LM[�QVLQ^QL][�XW]Z�KWV[\IUUMV\�IUuTQWZMZ�TM[�
XMZNWZUIVKM[�LM�T¼IXXTQKI\QWV�#
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6TCXKU�-CNCPKEM�GV�NC�F¨EQW-
XGTVG�FGU�DGUQKPU�FGU�WVKNKUCVGWTU
����L�i��`iÃ�j}>À`Ã]� Vi��½iÃÌ�«>Ã� �i�V>«�Ì>��µÕ��«iÀ�iÌ�`i� v>�Ài�`iÃ�V��ÃiÃ���ÕÛi��iÃ]��>�Ã� �>�
VÀ��ÃÃ>�Vi�q��>�V>«>V�Ìj�D�`jV�ÕÛÀ�À�Vi�µÕi��iÃ�}i�Ã�ÛiÕ�i�Ì�iÌ�D�v>�Ài�«ÀiÕÛi�`i�VÀj>Ì�Û�Ìj�«�ÕÀ�Þ�
parvenir. »


�Ìj�«>À��>À�ÕÃ�7��Ãi�]��7�>Ì�1LiÀ�7�������7�Ì��č���/�>Ì����iÞ��À������}�i��]�7�Ài`]�Î��>�Û�iÀ�Óä£{I°

* http://www.wired.com/

#RRNG�CNNK¨�CXGE�NC�OWNVKVWFG���
NțK6WPGU�5VQTG

�i� ÃÕVVmÃ�«ÀjV�Vi�`i� �½�/Õ�iÃ� -Ì�Ài� >� iÕ�`iÃ� ivviÌÃ� Lj�jwµÕiÃ� ��>ÌÌi�`ÕÃ°��>�Ã� �½jV�����i�
�Õ�jÀ�µÕi]����iÃÌ�`iÛi�Õ�VÀÕV�>��`i�«À�«�ÃiÀ�Õ�i�>««��V>Ì����µÕ����Ã«�Ài�ÃÕvwÃ>��i�Ì�V��w>�Vi�
>ÕÝ�ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ�«�ÕÀ�µÕ½��Ã�Û�ÕÃ�V��wi�Ì��iÕÀÃ�`���jiÃ�«iÀÃ���i��iÃ�iÌ�L>�V>�ÀiÃ°�ƂÛiV�Ƃ�>â��]�
6�Ã>]�*>Þ*>�]�Ƃ�iÀ�V>��Ý«ÀiÃÃ�iÌ�`½>ÕÌÀiÃ]�Ƃ««�i�>�«Õ�V��ÃÌÀÕ�Ài�Õ�i�}�}>�ÌiÃµÕi�L>Ãi�`i�`��-
nées contenant les adresses électroniques des utilisateurs et leurs données bancaires. La collecte 
de ces données permet en effet de faciliter les achats et le paiement et de proposer des services 
��ÕÛi>ÕÝ]�Ìi��i��>�Ûi�Ìi�i����}�i�`½>L���i�i�ÌÃ�D�Õ���>}>â��i°�
½iÃÌ�>��Ã��Ƃ««�i]������i��>}>-
â��i]�µÕ���>�ÌÀ�Ãi��>�Ài�>Ì����«À�Û��j}�ji�>ÛiV��½>L���j°����Õ���Óä££]�Ƃ««�i�>�V���i�Vj�D�Ûi�`Ài�
de plus en plus de vidéos, applications et abonnements et constitué une base de donnée de plus 
`i�ÓÓx��������Ã�`½ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ�>VÌ�vÃ]�Vi�µÕ���Õ��>�«iÀ��Ã�`i�L�i��Ãi�«�Ã�Ì����iÀ�ÃÕÀ��iÃ���ÕÛi>ÕÝ�
vÀ��ÌÃ�`Õ�`jÛi��««i�i�Ì�`i��½jV�����i��Õ�jÀ�µÕi°�

č`>«Ìj�`i�7>�ÌiÀ��Ã>>VÃ��]�-ÌiÛi���LÃ]�-�����E�-V�ÕÃÌiÀ]��VÌ�LÀi�Óä££�«°�{£ä®.
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* http://www.theatlantic.com/

'TKM�$T[PLQNHUUQP���#PFTGY�
/E#HGG�UWT�NțGZR¨TKOGPVCVKQP�

GP�EQPVKPW
�>��jÌ��`i�iÝ«jÀ��i�Ì>�i�>�`����j��iÃ�ÃV�i�ViÃ�«i�`>�Ì�«ÀmÃ�`i�{ää�>�Ã°�
½iÃÌ�i���iÌÌ>�Ì�D�
�½j«ÀiÕÛi]�«>À�̀ iÃ�iÝ«jÀ�i�ViÃ�Àj«jÌjiÃ]��>�Û>��`�Ìj�̀ ½Õ�i��Þ«�Ì�mÃi�iÌ�i���LÌi�>�Ì�̀ iÃ�̀ ���jiÃ�
��ÕÛi��iÃ�µÕ½��Ì�jÌj���Ã�i��jÛ�`i�Vi�`½�����LÀ>L�iÃ���i�Ã�`i�V>ÕÃi�D�ivviÌ°��>��iÕÀiÕÃi�i�Ì]�
cette méthode est restée longtemps inaccessible aux entreprises car elle est coûteuse, lente et 
V��«��µÕji°�
i��½iÃÌ�µÕi�ÀjVi��i�Ì�µÕi��iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ���Ì�>««À�Ã�D��i�iÀ�`iÃ�iÝ«jÀ�i�ViÃ�i��
Ìi�«Ã�Àji��>Õ«ÀmÃ�`½��`�Û�`ÕÃ]�}À@Vi�D���ÌiÀ�iÌ°�

Ƃ�>â���iÌ����}�i]�`iÕÝ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ��Õ�jÀ�µÕiÃ�`mÃ��½�À�}��i]���Ì�v>�Ì�`Õ�ƂÉ	�ÌiÃÌ��}��iÕÀ�«À��V�-
pale méthode de compréhension du marché. Le A/B testing consiste à proposer à deux échantil-
���Ã�`½ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ�`iÃ�Û>À�>�ÌiÃ�`½Õ�i��k�i�>««��V>Ì���]�>w��`i�`jÌiÀ���iÀ��>�ÛiÀÃ����µÕ��`���i�
�iÃ��i���iÕÀÃ�ÀjÃÕ�Ì>ÌÃ�>Õ«ÀmÃ�`i��½i�Ãi�L�i�`iÃ�ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ°��>�ÛiÀÃ����µÕ��>��i�«�ÕÃ�`i�ÃÕVVmÃ�
iÃÌ� i�ÃÕ�Ìi�`j«��Þji�D�}À>�`i�jV�i��i°�Ƃ�>â���«iÕÌ� >��Ã�� ÌiÃÌiÀ]� D� �½jV�i��i�`Õ� ÌiÀÀ�Ì��Ài�`iÃ�
�Ì>ÌÃ�1��Ã]�Õ����ÕÛi>Õ���ÌiÕÀ�`i�ÀiV���>�`>Ì���]�Õ����ÕÛi>Õ�ÃiÀÛ�Vi]�Õ�i���ÕÛi��i��>��mÀi�
`i�«>ÃÃiÀ�V���>�`i�i����}�i��Õ�i�V�Ài�Õ����ÕÛi>Õ�`iÃ�}�°�Ƃ�>â���«>ÀÛ�i�Ì�«>Àv��Ã�D�V���iVÌiÀ�
Õ�i�µÕ>�Ì�Ìj�ÃÕvwÃ>��i�Ì�Ài«ÀjÃi�Ì>Ì�Ûi�`i�`���jiÃ�i��ÃiÕ�i�i�Ì�µÕi�µÕiÃ��iÕÀiÃ°

« Cette capacité à tester rapidement des propositions nouvelles change fondamentalement 
�½jÌ>Ì�`½iÃ«À�Ì�`iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�iÌ��iÕÀ��>��mÀi�`½>««Àj�i�`iÀ��½����Û>Ì���°�*�ÕÌ�Ì�µÕi�`i�Ãi��>�ÃÃiÀ�
Ì�ÕÀ�i�ÌiÀ�«>À�`iÃ�V���Ý�`�vwV��iÃ��Õ�`½j�>L�ÀiÀ�`iÃ���`m�iÃ��Þ«�Ì�jÌ�µÕiÃ���ViÀÌ>��Ã]��½i�ÌÀi-
prise pose simplement la question aux consommateurs et obtient une réponse en temps réel. »

č`>«Ìj�`½À���	ÀÞ����vÃÃ���iÌ�č�`ÀiÜ��Včvii]��/�i�	�}��>Ì>�	�����Ã�Ì�i�����Û>Ì����-Ì�ÀÞ��v�"ÕÀ�/��i�]�
/�i�čÌ�>�Ì�V]�Ó£���Ûi�LÀi�Óä££I.
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�� TM� \ZWQ[QvUM� KPIV\QMZ� KWV[Q[\M� o� uTIZOQZ� [IV[� KM[[M� [I� XZWXW[Q\QWV� LM� ^ITM]Z�� 4WZ[Y]¼]VM�
IXXTQKI\QWV�XIZ^QMV\�o�]VM�OZIVLM�uKPMTTM��QT�LM^QMV\�LQٻKQTM�XW]Z�T¼MV\ZMXZQ[M�LM�[I\Q[NIQZM�TM[�JM[WQV[�
XIZ\QK]TQMZ[�LM�LQbIQVM[��^WQZM�LM�KMV\IQVM[�LM�UQTTQWV[�L¼]\QTQ[I\M]Z[�I^MK�]V�[M]T�XZWL]Q\��4I�KIXIKQ\u�o�
LQ^MZ[QÅMZ�TM[�XZWXW[Q\QWV[�LM�^ITM]Z�M[\�LWVK�]V�uTuUMV\�Lu\MZUQVIV\�XW]Z�XMZUM\\ZM�I]`�MV\ZMXZQ[M[�
LM�KWV[WTQLMZ�TM]Z�XW[Q\QWV�LWUQVIV\M�I]�KWV\IK\�LQZMK\�LM[�QVLQ^QL][��-TTM�TM]Z�XMZUM\�L¼QV[XQZMZ�o�
TM]Z[�]\QTQ[I\M]Z[�]VM�KWVÅIVKM�LM�XT][�MV�XT][�M`KT][Q^M�M\�LM�NIQZM�MV�[WZ\M�Y]M�KM]`�KQ�ZMVWVKMV\�o�
ITTMZ�KPMZKPMZ�IQTTM]Z[�KM�Y]¼QT[�VM�\ZW]^MV\�XI[�QKQ��4I�LQٺuZMVKM�LM�^ITWZQ[I\QWV�MV\ZM�TM[�MV\ZMXZQ[M[�
Y]Q�[¼MV�\QMVVMV\�o�]VM�ZMTI\QWV�X]ZMUMV\�\ZIV[IK\QWVVMTTM�M\�KMTTM[�Y]Q�XIZ^QMVVMV\�o�QUUMZOMZ�TM]Z[�
]\QTQ[I\M]Z[�LIV[�]VM�M`XuZQMVKM�W��\W][�TM]Z[�JM[WQV[�[WV\�[I\Q[NIQ\[�Zu^vTM�TI�^ITM]Z�IRW]\uM�Q[[]M�LM�
T¼ITTQIVKM�I^MK� TI�U]T\Q\]LM��4¼QVVW^I\QWV�LM^QMV\�]VM�UIVQvZM�L¼u\W]ٺMZ� TM[�KWVK]ZZMV\[�XW\MV\QMT[��
^WQZM�LM�XZu^MVQZ�X]ZMUMV\�M\�[QUXTMUMV\�TM]Z�MV\ZuM�[]Z�TM�UIZKPu��

***

les entrePrises dominant l’économie numérique exPloitent des effets de réseau

4M[�MٺM\[�LM�Zu[MI]�RW]MV\�]V�Z�TM�Lu\MZUQVIV\�LIV[�T¼uUMZOMVKM�LM�XW[Q\QWV[�LWUQVIV\M[�MV�I^IT�LM[�
KPI{VM[� LM� ^ITM]Z�� I]� KWV\IK\� LQZMK\� LM[� QVLQ^QL][��+MZ\IQV[�UWLvTM[� L¼IٺIQZM[� QV\vOZMV\� LM[� MٺM\[� LM�
Zu[MI]�L]�NIQ\�UwUM�LM�TI�VI\]ZM�LM[�IK\Q^Q\u[�"�XIZ�M`MUXTM��TM�Lu^MTWXXMUMV\�LM�.IKMJWWS�WJuQ\�o�TI�TWQ�
de metCALfe��[]Q^IV\�TIY]MTTM�T¼]\QTQ\u�UIZOQVITM�L]�Zu[MI]�M[\�XZWXWZ\QWVVMTTM�I]�KIZZu�L]�VWUJZM�LM�
[M[�]\QTQ[I\M]Z[��4I�KW]ZJM�LM�KZWQ[[IVKM�LM�.IKMJWWS��LM�[WV�TIVKMUMV\�o�[I�UI\]ZQ\u��M[\�M`XWVMV\QMTTM��
KIZIK\uZQ[\QY]M�LM[�LaVIUQY]M[�LM�KZWQ[[IVKM�LM�\W]\M[�TM[�IXXTQKI\QWV[�NIQ[IV\�TM^QMZ�L¼MٺM\[�LM�Zu[MI]�
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Source : Facebook.
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4WZ[Y]M�TM�UWLvTM�L¼IٺIQZM[�V¼QV\vOZM�XI[�Lv[�T¼WZQOQVM�LM[�MٺM\[�LM�Zu[MI]��QT�M[\�VuIVUWQV[�XW[[QJTM�XW]Z�
T¼MV\ZMXZQ[M�LM�ZMXZWL]QZM�KM[�MٺM\[�MV�LuXTWaIV\�I]�K¶]Z�LM�[I�XZWXW[Q\QWV�LM�^ITM]Z�]VM�IZKPQ\MK\]ZM�LM�
TI�XIZ\QKQXI\QWV��-V�MVZ�TIV\�TM[�]\QTQ[I\M]Z[�LIV[�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z��LM[�NWVK\QWVVITQ\u[�XMZUM\\MV\�LM�
LuU]T\QXTQMZ�T¼]\QTQ\u�UIZOQVITM�LM�T¼IXXTQKI\QWV�o�UM[]ZM�LM�T¼I]OUMV\I\QWV�L]�VWUJZM�LM[�]\QTQ[I\M]Z[��
)UIbWV��I^MK�[M[�NWVK\QWVVITQ\u[�LM�ZMKWUUIVLI\QWV�M\�LM�Y]IV\QÅKI\QWV�LM�TI�ZuX]\I\QWV��M[\�M`MUXTIQZM�
L]�LuXTWQMUMV\�L¼]VM�\MTTM�IZKPQ\MK\]ZM�LM�TI�XIZ\QKQXI\QWV�LIV[�]V�UWLvTM�L¼IٺIQZM[��KMT]Q�LM�TI�^MV\M�o�
LQ[\IVKM��Y]Q�XZWL]Q\�\ZILQ\QWVVMTTMUMV\�LM[�MٺM\[�L¼uKPMTTM��UIQ[�XI[�L¼MٺM\[�LM�Zu[MI]�



* �ÌÌ«\ÉÉÜÜÜ°�Ài���Þ�iÌ°V��É

6KO�1ț4GKNN[�UWT�NțCTEJKVGEVWTG�
FG�NC�RCTVKEKRCVKQP


��ÌÀ>�Ài�i�Ì�D�i	>Þ]�Ƃ�>â����i�Lj�jwV�>�Ì�«>Ã�D��½�À�}��i�`½Õ��ivviÌ�`i�ÀjÃi>Õ°��>�Ã�Ƃ�>â���
a mis en place les externalités positives propres aux effets de réseau en faisant de la participa-
tion des utilisateurs une composante centrale de son architecture logicielle. Les commentaires 
des clients, le moteur de recommandations, ListMania ou encore le programme Associates, qui 
«iÀ�iÌ�>ÕÝ�ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ�`½�LÌi��À�`iÃ�V����ÃÃ���Ã�i��jV�>�}i�`i�ÀiV���>�`>Ì���Ã�\�Ì�ÕÌ�Vi�>�
i�V�ÕÀ>}i��iÃ�ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ�D�V���>L�ÀiÀ�«�ÕÀ�>�j���ÀiÀ��½iÝ«jÀ�i�Vi�`>�Ã�Ã���i�Ãi�L�i°�Ƃ�>â���
Web Services, lancé en 2001, pousse cette logique encore plus loin et permet à des dévelop-
«iÕÀÃ�`i�V��ÃÌÀÕ�Ài�`iÃ���ÌiÀv>ViÃ�>�ÌiÀ�>Ì�ÛiÃ�iÌ�`iÃ�iÝ«jÀ�i�ViÃ�`i�Ûi�Ìi�iÌ�`½>V�>Ì�`�vvjÀi�ÌiÃ�
i��ÕÌ���Ã>�Ì��iÃ�ÀiÃÃ�ÕÀViÃ�`½Ƃ�>â��°

�>�«�Ã�Ì����`����>�Ìi�`½Ƃ�>â���iÃÌ��>À}i�i�Ì���ÕÀÀ�i�«>À��>�Û>�iÕÀ�VÀjji�µÕ�Ì�`�i��i�i�Ì�«>À�
ÃiÃ�ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ°�
���i��½>�Ã�Õ��}�j�À�V�,>Þ���`�`>�Ã��>�
>Ì�j`À>�i�iÌ��i�L>â>À]��½Õ�i�`iÃ�V�ivÃ�
`Õ�ÃÕVVmÃ�̀ i��½�«i��Ã�ÕÀVi�V��Ã�ÃÌi�D���V��Ã�`jÀiÀ��iÃ�ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ�V���i�̀ iÃ�V��`jÛi��««iÕÀÃ��°�
Ƃ�>â����½>�L�i��V��«À�Ã°

�>�Ã� �i� V>Ã� `i����}�i]� �½ivviÌ� `i� ÀjÃi>Õ� v>�Ì� «>ÀÌ�i� ��Ìj}À>�Ìi� `i� �½����Û>Ì���� D� �½�À�}��i� `i�
���}�i°�*>}i,>��]��½>�}�À�Ì��i�`½>�>�ÞÃi�`iÃ���i�Ã�«iÀ�iÌÌ>�Ì�`½��`iÝiÀ�iÌ�`i�V�>ÃÃiÀ��iÃ�«>}iÃ�
7iL]��iÃÕÀi�µÕ>�Ì�Ì>Ì�Ûi�i�Ì��>�«�«Õ�>À�Ìj�`½Õ�i�«>}i]�iÝ«À��ji�«>À��iÃ���i�Ã�ÛiÀÃ�ViÌÌi�«>}i�
«À�`Õ�ÌÃ� «>À� �iÃ� ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ� `Õ�7iL°� �>�«>ÀÌ�V�«>Ì����`iÃ� ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ� iÃÌ� `��V� ��ÌÀ��ÃmµÕi� >Õ�
��`m�i�`i����}�i]��>�Ã�i��i�«iÕÌ�>ÕÃÃ��kÌÀi�v>V��i�i�Ì�V�«�ji�«>À��iÃ�V��VÕÀÀi�ÌÃ°��i�ÃÕVVmÃ�`i�
���}�ÌiÀ�i�`i����}�i�ÃÕ««�Ãi�`��V�`i�`�ÛiÀÃ�wiÀ��iÃ��>��mÀiÃ�`½>�i�iÀ��iÃ�ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ�D�VÀjiÀ�
`i��>�Û>�iÕÀ�«�ÕÀ����}�i°��i�`jÛi��««i�i�Ì�`i�ÃiÀÛ�ViÃ�V���i�"À�ÕÌ��Õ���>���ÃÕ}}mÀi�µÕi�
���}�i�>�L�i��V��«À�Ã�ViÌÌi��iX��°

č`>«Ìj�`i�/���"½,i���Þ]��"«i��-�ÕÀVi�*>À>`�}��-��vÌ�]�"½,i���Þ]��Õ���Óää{I°

57



60

 

.'5�56#46725��
AIGUILLONS DE 
LA TRANSITION 



61

 

l’innovation Peine à cheminer dans les grandes organisations

4M[�[\IZ\]X[�[M�KWVNWVLMV\�XZM[Y]M�I^MK� TI�VW\QWV�UwUM�LM�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M��,IV[�JQMV�LM[�KI[��
[Q� KM\\M� \ZIV[Q\QWV� [¼IUWZKM��K¼M[\�XIZKM�Y]M�LM[�MV\ZMXZMVM]Z[� [¼I\\IY]MV\�o�]V�XZWJTvUM�Y]Q�KWUX\M��
Tv^MV\�LM[�NWVL[�XZWXZM[��Lu^MTWXXMV\�]VM�IXXTQKI\QWV�M\�ZMVKWV\ZMV\�TM]Z[�XZMUQMZ[�]\QTQ[I\M]Z[��Y]Q�TM[�
IQLMV\�MV[]Q\M�o�OZIVLQZ�·�XIZNWQ[�R][Y]¼o�]VM�\Zv[�OZIVLM�uKPMTTM��8IZ�T¼IOQTQ\u�LWV\�MTTM[�NWV\�XZM]^M�MV�
XPI[M�L¼IUWZtIOM��XIZ�T¼QUXuZI\QN �LM�LQٺuZMVKQI\QWV�Y]Q�[¼QUXW[M�o�MTTM[��UIQ[�I][[Q�XIZ�TM[�KWV\ZIQV\M[�
I]`Y]MTTM[� TM]Z[� LQٻK]T\u[� L¼IKKv[� I]� KIXQ\IT� TM[� [W]UM\\MV\�� TM[� [\IZ\]X[� LuRW]MV\� VuKM[[IQZMUMV\� TM[�
XZI\QY]M[�MV�^QO]M]Z�I]�[MQV�L¼]VM�ÅTQvZM��+¼M[\�IQV[Q�Y]¼MTTM[� RW]MV\�]V�Z�TM�KZ]KQIT�LIV[�[I� \ZIV[Q\QWV�

V]UuZQY]M��+M�[WV\�TM[�[\IZ\]X[�Y]Q��MV�UIZOM�L¼]VM�ÅTQvZM��NWV\�JW]OMZ�TM[�TQOVM[��W]^ZMV\�
LM�VW]^MI]`�UIZKPu[�W]�[QUXTMUMV\�XIZ^QMVVMV\�o�LuOIOMZ�UI[[Q^MUMV\�LM[�OIQV[�LM�
XZWL]K\Q^Q\u��LQٻKQTM[�o�ZuITQ[MZ�LIV[�]VM�ÅTQvZM�UI\]ZM��UIQ[�KWVLQ\QWV�VuKM[[IQZM�LM�TI�
UQ[M�I]�XWQV\�LM�UWLvTM[�L¼IٺIQZM[�QVVW^IV\[�

4M[�[\IZ\]X[�V¼WV\�XI[�\W]RW]Z[�u\u�o�T¼I^IV\�OIZLM�LM�TI�LaVIUQY]M�MV\ZMXZMVM]ZQITM�I]�[MQV�
L¼]VM�ÅTQvZM��-V�L¼I]\ZM[�\MUX[��T¼QVVW^I\QWV�[M�KWVKMV\ZIQ\�LIV[�TM[�OZIVLM[�WZOIVQ[I\QWV[��
[M]TM[�o�LQ[XW[MZ�L]�KIXQ\IT�VuKM[[IQZM�XW]Z�QVVW^MZ�·�M\�LWVK�[M]TM[�o�I\\QZMZ�TM[�QVVW^I\M]Z[�
Y]Q��LIV[�LM[�NWVK\QWV[�UIVIOuZQITM[��LM�LM[QOV�W]�L¼QVOuVQMZQM��XW]^IQMV\�NIQZM�TM^QMZ�LM[�
IJWVLIV\M[�ZM[[W]ZKM[�L¼]VM�OZIVLM�WZOIVQ[I\QWV�XW]Z�QVVW^MZ�M\�NIQZM�JW]OMZ�TM[�TQOVM[�

4M� Lu^MTWXXMUMV\� L¼]VM� IXXZWKPM� [KQMV\QÅY]M� L]� UIVIOMUMV\� I� IKKuTuZu� TM� LW]JTM�
UW]^MUMV\� LM� VWZUITQ[I\QWV� M\� LM� LQ^Q[QWV� LM[� \pKPM[� LIV[� TM[� OZIVLM[� WZOIVQ[I\QWV[��
4¼QUXuZI\QN � LM� [M� Lu^MTWXXMZ� o� OZIVLM� uKPMTTM� XW]Z� [MZ^QZ� TM[� UIZKPu[� LM� UI[[M��
KIZIK\uZQ[\QY]M� LM� T¼uKWVWUQM� LM[� <ZMV\M� OTWZQM][M[�� I� KWVL]Q\� o� ITTW]MZ� T¼M[[MV\QMT� LM[�
ZM[[W]ZKM[�o�LM[�MٺWZ\[�LM�ZMVW]^MTTMUMV\�M\�L¼WX\QUQ[I\QWV��4M[�QVVW^I\M]Z[�WV\�LWVK�u\u�
XZWOZM[[Q^MUMV\�XZQ^u[�LM�UIZOM[�LM�UIV¶]^ZM�LIV[�LM[�WZOIVQ[I\QWV[�LM�XT][�MV�XT][�
ZuOTuM[�XIZ� TM[�XZWKM[[][�M\�M`XW[uM[�o�LM[�LuZQ^M[�J]ZMI]KZI\QY]M[�KWUUM�o� TI�XZM[[QWV�
IKKZ]M�LM[�UIZKPu[�ÅVIVKQMZ[�

7Z��KWUUM�T¼M`XTQY]M�?QTTQIU�JAnewAy��T¼®�MٻKQMVKM�M[\�T¼MVVMUQM�LM�T¼QVVW^I\QWV�¯��8W]Z�XW]^WQZ�
QVVW^MZ��QT�NI]\�I][[Q�XW]^WQZ�®�uKPW]MZ��uKPW]MZ�o�VW]^MI]��X]Q[�uKPW]MZ�MVKWZM�¯���4I�^WTWV\u�LM�
UuVIOMZ�XT][�L¼I]\WVWUQM� I]`� [ITIZQu[�� QV[XQZuM�VW\IUUMV\�XIZ� T¼QVL][\ZQM� I]\WUWJQTM�
RIXWVIQ[M�� M\� TI� KWV[uKZI\QWV� LM� T¼QVVW^I\QWV� KWUUM� T¼]VM� LM[� NWVK\QWV[� LM� T¼MV\ZMXZQ[M�
V¼WV\� u\u� Y]M� LM[� \MUXuZIUMV\[� o� KM\\M� \MVLIVKM� LM[� OZIVLM[� WZOIVQ[I\QWV[� o� u\W]ٺMZ�
T¼QVVW^I\QWV�MV�TM]Z�[MQV�

4M[� QVVW^I\M]Z[� WV\�LWVK� KWUUMVKu� o�Lu[MZ\MZ� TM[� OZIVLM[� WZOIVQ[I\QWV[��-V� ZuJMTTQWV�
XZWOZM[[Q^M� KWV\ZM� TM]Z[� IVKQMV[� MUXTWaM]Z[�� QT[� WV\� KPMZKPu� o� ZuITQ[MZ� LM[� I[XQZI\QWV[�
QV[I\Q[NIQ\M[�XIZ�TM[�OZIVLM[�WZOIVQ[I\QWV[�"�TM�JM[WQV�LM�TQJMZ\u��TI�̂ WTWV\u�L¼I^WQZ�]VM�ZIQ[WV�
L¼w\ZM�XT]\�\�Y]¼]V�\ZI^IQT��
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les startuPs se déveloPPent grâce au caPital-risque 
4M�Lu^MTWXXMUMV\�L]�KIXQ\IT�ZQ[Y]M�I�XMZUQ[�I]`�QVVW^I\M]Z[�L¼IKKuLMZ�I]`�ZM[[W]ZKM[�Y]Q�TM]Z�u\IQMV\�
QVLQ[XMV[IJTM[� XW]Z� uKPIXXMZ� o� TI� J]ZMI]KZI\QM� LM[� OZIVLM[� WZOIVQ[I\QWV[�� /ZpKM� I]� KIXQ\IT�ZQ[Y]M��
TM[�QVVW^I\M]Z[�WV\�X]�LM^MVQZ�MV\ZMXZMVM]Z[�M\�[M�ZM\W]ZVMZ�KWV\ZM�TM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM�IÅV�LM�TM[�
KWVK]ZZMVKMZ�[]Z�TM]Z[�XZWXZM[�UIZKPu[�

4M�KIXQ\IT�ZQ[Y]M�I�XZQ[�LM�VWUJZM][M[�NWZUM[�o�\ZI^MZ[�T¼PQ[\WQZM��,IV[�[I�̂ MZ[QWV�KWV\MUXWZIQVM��QT�uUMZOM�
[W][�T¼QV[XQZI\QWV�LM�XQWVVQMZ[�Y]Q��\MT[�/MWZOM[�doriot�W]�?QTTQIU�0MVZa�drAper�111��^WV\�LuUWV\ZMZ�
Y]¼QT� M[\� XW[[QJTM� LM� ZuITQ[MZ� ]V� ZM\W]Z� [QOVQÅKI\QN � []Z� LM[� QV^M[\Q[[MUMV\[� ZuITQ[u[� Lv[� T¼IUWZtIOM� LIV[�
LM[�[WKQu\u[�QVVW^IV\M[��UITOZu�TM�\I]`�L¼uKPMK�uTM^u�Y]Q�KIZIK\uZQ[M�TM[�TQOVM[�LM�KM�\aXM�LM�XWZ\MNM]QTTM��
)]RW]ZL¼P]Q��TM�KIXQ\IT�ZQ[Y]M�M[\�]V�UIZKPu�XIZ^MV]�o�UI\]ZQ\u��Y]Q�[M�[MOUMV\M�MV�LQٺuZMV\M[�KI\uOWZQM[�
L¼QV^M[\Q[[MUMV\�"�T¼QV^M[\Q[[MUMV\�MV�IUWZtIOM��seed���LWUQVu�XIZ�TM[�J][QVM[[�IVOMT[��RW]M�]V�Z�TM�LM�[uTMK\QWV�
XIZUQ�TI�U]T\Q\]LM�L¼QVQ\QI\Q^M[�LM[�MV\ZMXZMVM]Z[�QVVW^IV\[�#�T¼QV^M[\Q[[MUMV\�MIZTa�[\IOM�XMZUM\�LM�ÅVIVKMZ�
TM[�MV\ZMXZQ[M[�LIV[�TM]Z�XPI[M�LM�\ZIK\QWV�M\��TM�KI[�uKPuIV\��L¼IJW]\QZ�I]`�IKY]Q[Q\QWV[�XZuKWKM[�XIZ�LM�
XT][�OZIVLM[�MV\ZMXZQ[M[�#�T¼QV^M[\Q[[MUMV\�TI\M�[\IOM�XMZUM\�L¼I\\ZIQZM�TM[�QV^M[\Q[[M]Z[�XT][�\ZILQ\QWVVMT[�^MZ[�
TM[�IK\Q^Q\u[�QVVW^IV\M[�M\�LM�ÅVIVKMZ�TM�XI[[IOM�o�T¼uKPMTTM�LM�[WKQu\u[�LWV\�TM�[]KKv[�LM�UIZKPu�M[\�LuRo�
KWVÅZUu��R][Y]¼o�TM]Z�u^MV\]MTTM�QV\ZWL]K\QWV�MV�JW]Z[M�

4M�KIXQ\IT�ZQ[Y]M�VM�[¼M[\�KMZ\M[�XI[�Lu^MTWXXu�LIV[�\W]\M[�TM[�ÅTQvZM[�LM�T¼uKWVWUQM��)]�KWV\ZIQZM��QT�[¼M[\�
TQUQ\u�R][Y]¼QKQ�o�LM]`�\aXM[�L¼QV^M[\Q[[MUMV\�"�L¼]VM�XIZ\��LIV[�LM[�MV\ZMXZQ[M[�LM�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�#�
L¼I]\ZM�XIZ\��LIV[�LM[�MV\ZMXZQ[M[�LM�TI�ÅTQvZM�LM[�JQW\MKPVWTWOQM[��?QTTQIU�JAnewAy�M`XTQY]M�XW]ZY]WQ�TM�
KIXQ\IT�ZQ[Y]M�[¼M[\�TQUQ\u�o�KM[�LM]`�IK\Q^Q\u[�M\�UM\�MV�I^IV\�TM�Z�TM�LuKQ[QN �RW]u�XIZ�TI�LuXMV[M�X]JTQY]M�
XW]Z�[uK]ZQ[MZ�TM[�QV^M[\Q[[MUMV\[�MV�KIXQ\IT�ZQ[Y]M�"

�� LIV[�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M��K¼M[\�OZpKM�o�1V\MZVM\��XTI\MNWZUM�L¼QVVW^I\QWV��Y]M�TM�KIXQ\IT�ZQ[Y]M�
I�X]�[M�Lu^MTWXXMZ�o�OZIVLM�uKPMTTM�"�1V\MZVM\��XIZ�[I�KWV\ZQJ]\QWV�UI[[Q^M�I]�XZWOZv[�\MKPVQY]M�LIV[�TM[�
LWUIQVM[�LM�T¼QVNWZUI\QWV�M\�LM�TI�KWUU]VQKI\QWV��UQVQUQ[M�KWV[QLuZIJTMUMV\�TM�ZQ[Y]M�\MKPVWTWOQY]M�
TQu�o�T¼IUWZtIOM�L¼]VM�VW]^MTTM�IK\Q^Q\u�M\�KWVKMV\ZM�T¼M[[MV\QMT�LM[�ZQ[Y]M[�[]Z�T¼IKKv[�I]�UIZKPu��,IV[�
]V� LWUIQVM� W�� TM� ZQ[Y]M� [M� TQUQ\M� o� T¼IKKv[� I]�UIZKPu�� TM� KIXQ\IT�ZQ[Y]M� XM]\� XZW[XuZMZ�� a� KWUXZQ[�
MV�VW]ZZQ[[IV\�LM[�J]TTM[�[XuK]TI\Q^M[�Y]Q�XMZUM\\MV\�LM�LuU]T\QXTQMZ�TM[�WXXWZ\]VQ\u[�L¼IUWZtIOM�LM�
VW]^MTTM[�IK\Q^Q\u[��7Z�1V\MZVM\�\ZW]^M�[WV�WZQOQVM�LIV[�]V�Iټ]`�UI[[QN �L¼IZOMV\�X]JTQK��VW\IUUMV\�
^QI�TM�LuXIZ\MUMV\�IUuZQKIQV�LM�TI�LuNMV[M��XW]Z�ÅVIVKMZ�T¼QVNZI[\Z]K\]ZM�QVQ\QITM�M\�TI�UQ[M�I]�XWQV\�LM[�
XZW\WKWTM[�I[[WKQu[��=V�I]\ZM�IK\QN �[W][�RIKMV\�o�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M��TM�/8;��Lu[WZUIQ[�KZQ\QY]M�L]�
NIQ\�LM�T¼QUXWZ\IVKM�LM�TI�OuWTWKITQ[I\QWV��I�I][[Q�XW]Z�WZQOQVM�]V�QV^M[\Q[[MUMV\�X]JTQK�UI[[QN �LIV[�]VM�
QVNZI[\Z]K\]ZM�Y]Q�V¼I]ZIQ\�X]�w\ZM�ÅVIVKuM�XIZ�TM�UIZKPu�#�

�� TM[� JQW\MKPVWTWOQM[�� KWUUM� TM[� \MKPVWTWOQM[� LM� T¼QVNWZUI\QWV� M\� LM� TI� KWUU]VQKI\QWV�� [WV\�
uOITMUMV\�XZWXQKM[�o�T�QV^M[\Q[[MUMV\�MV�KIXQ\IT�ZQ[Y]M�KIZ�MTTM[�JuVuÅKQMV\�L�]V�Iټ]`�UI[[QN �L¼IZOMV\�
X]JTQK�Y]Q�XMZUM\�L�IUWZKMZ�]VM�LaVIUQY]M�[XuK]TI\Q^M�L¼QV^M[\Q[[MUMV\��5IQ[�KM�ÅVIVKMUMV\�X]JTQK�
VM�XZMVL�XI[�TI�NWZUM��KWUUM�XW]Z�1V\MZVM\��L¼]V�QV^M[\Q[[MUMV\�QVQ\QIT�M\�UI[[QN��1T�M[\�I]�KWV\ZIQZM�
U]T\QNWZUM��I^MK�o� TI� NWQ[� TM[�JW]Z[M[�LM�ZMKPMZKPM�ITTW]uM[�XIZ�LM[�WZOIVQ[UM[� \MT[�Y]M� TM�6I\QWVIT�
1V[\Q\]\M�NWZ�0MIT\P�I]`�j\I\[�=VQ[��T¼)6:�W]�T¼16;-:5�MV�.ZIVKM��M\�[]Z\W]\�TM[�[a[\vUM[�VI\QWVI]`�
L¼I[[]ZIVKM�UITILQM�Y]Q�[WT^IJQTQ[MV\�TI�LMUIVLM�M\�OIZIV\Q[[MV\�TM�ZMVLMUMV\�[]Z�KIXQ\IT�QV^M[\Q�MV�KI[�
L¼IJW]\Q[[MUMV\�L¼]VM�LuUIZKPM�LM�:�,�M\�LM�UQ[M�[]Z�TM�UIZKPu�L¼]VM�VW]^MTTM�UWTuK]TM��,IV[�]VM�
[Q\]I\QWV�[aUu\ZQY]M�LM�KMTTM�LM�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M��TM[�IK\Q^Q\u[�TQuM[�I]`�JQW\MKPVWTWOQM[�VM�[WV\�
KM\\M�NWQ[�XI[�M`XW[uM[�o�]V�ZQ[Y]M�LM�UIZKPu�UIQ[�M`KT][Q^MUMV\�o�]V�ZQ[Y]M�\MKPVWTWOQY]M��4o�MVKWZM��
K¼M[\�TM�KIV\WVVMUMV\�o�]VM�[M]TM�KTI[[M�LM�ZQ[Y]M�Y]Q�XMZUM\�I]�KIXQ\IT�ZQ[Y]M�LM�XZW[XuZMZ�

* Cité par Drew olanoff, “Marc andreessen�
�>�«���Ã�����Û>Ì����/�À�Õ}��/À�>��>�`�ÀÀ�À]�Ƃ�`�ÀÀ�À]�Ƃ�`�*iÌÃ°V��º]�
Techcrunch, 27 novembre 2012. http://techcrunch.com/
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les startuPs sont des entrePrises en quête de leur modèle d’affaires

+¼M[\�TI�VI\]ZM�UwUM�LM[�[\IZ\]X[�Y]Q�MV�NIQ\�TM[�XZQVKQXI]`�IK\M]Z[�LM�TI�\ZIV[NWZUI\QWV�V]UuZQY]M�L¼]VM�
ÅTQvZM��=VM�[\IZ\]X�V¼M[\�MV�MٺM\�XI[�]VM�XM\Q\M�MV\ZMXZQ[M�KWUUM�TM[�I]\ZM[��²�TI�LQٺuZMVKM�L¼]V�KZuI\M]Z�
L¼MV\ZMXZQ[M�Y]Q�ZuXTQY]M�]V�UWLvTM�L¼IٺIQZM[�LuRo�XZW]^u�M\�XIZ\�o�TI�KWVY]w\M�LM�KTQMV\[�[]Z�]V�UIZKPu�
UI\]ZM��]V�NWVLI\M]Z�LM�[\IZ\]X�[¼I\\IY]M�o�]V�XZWJTvUM�Y]Q�KWUX\M��ZMKZ]\M�T¼I^IV\�OIZLM�LM[�XZMUQMZ[�
]\QTQ[I\M]Z[� LM� [WV� IXXTQKI\QWV� M\�� MV� [¼IXX]aIV\� []Z� KM\\M� I^IV\�OIZLM�� [M�UM\� MV� Y]w\M� L¼]V�UWLvTM�
L¼IٺIQZM[�[][KMX\QJTM�L¼w\ZM�ZuXTQY]u��repeatable��M\�LWV\�TM�ZMVLMUMV\�M[\�KZWQ[[IV\��scalable��

=VM�MV\ZMXZQ[M�ZM[\M�]VM�[\IZ\]X�\IV\�Y]¼MTTM�V¼I�XI[�UQ[�o�RW]Z�[WV�UWLvTM�L¼IٺIQZM[��)]\ZMUMV\�LQ\��]VM�
[\IZ\]X�VM�[M�LuÅVQ\�XI[�XIZ�[I�XM\Q\M�\IQTTM�W]�T¼QV\MV[Q\u�LM�[WV�ZMKW]Z[�I]`�\MKPVWTWOQM[�V]UuZQY]M[��-TTM�
[M�LuÅVQ\�XT]\�\�XIZ�TM�NIQ\�Y]M��XM\Q\M�W]�OZIVLM��V]UuZQY]M�W]�VWV��MTTM�M[\�MVKWZM�MV�Y]w\M�LM�[WV�UWLvTM�
L¼IٺIQZM[��5M\\IV\�o�RW]Z�]V�UWLvTM�L¼IٺIQZM[�QVuLQ\�M\�I]`�ZMVLMUMV\[�L¼uKPMTTM�KZWQ[[IV\��ÅVIVKuM�XIZ�
TM�KIXQ\IT�ZQ[Y]M�M\�NIQ[IV\�[W]^MV\�TM^QMZ�LM[�\MKPVWTWOQM[�V]UuZQY]M[��]VM�[\IZ\]X�M[\�ÅVITMUMV\�TI�UQM]`�
XTIKuM�XW]Z�IUWZKMZ��IUXTQÅMZ�M\��LIV[�KMZ\IQV[�KI[��QUXW[MZ�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�LM�\W]\M�]VM�ÅTQvZM�
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9KNNKCO�,CPGYC[���
.GU�EQPFKVKQPU�FG�F¨XGNQRRG-

OGPV�FW�ECRKVCN�TKUSWG
�>�Ã� �iÃ� L��ÌiV�����}�iÃ]� ��� �½iÝ�ÃÌi� «>Ã� `i� À�ÃµÕi� `½>VVmÃ� >Õ��>ÀV�j]� ÃiÕ�i�i�Ì� Õ�� `�ÕL�i�
À�ÃµÕi� ÌiV�����}�µÕi�iÌ� Àj}�i�i�Ì>�Ài°� ��*>ÀVi�µÕi� �>�`i�>�`i�iÃÌ� w�>�Vji�«>À�`iÃ� Ì�iÀÃ�iÌ�
donc inélastique, les projections de revenus futurs ne dépendent que des essais cliniques et de 
�½>««À�L>Ì����`i� �>� ���`�>�`��ÀÕ}Ã�Ƃ`����ÃÌÀ>Ì���°�Ƃ��Ã�]� V�>µÕi� ÃÌ>ÀÌÕ«�`i�L��ÌiV�����}�i�
iÃÌ�Õ��µÕi�\�����i�«iÕÌ�iÃÌ��iÀ��>�Û>�iÕÀ�`½Õ�i�ÃÌ>ÀÌÕ«�`>�Ã�Vi�`��>��i�µÕi�Ã���iÃ���ViÀÌ�ÌÕ`iÃ�
ÃV�i�Ì�wµÕiÃ�iÌ�Àj}�i�i�Ì>�ÀiÃ���Ì�jÌj�jV>ÀÌjiÃ°��i�v>�Ì�µÕi��iÃ���ÛiÃÌ�ÃÃiÕÀÃ�>�i�Ì�D��>��ÌiÃ�Ài-
prises choisi de parier sur ces entreprises incertaines prouve la valeur attachée à la minimisation 
`iÃ�À�ÃµÕiÃ�V���iÀV�>ÕÝ�`>�Ã�Õ��`��>��i��Ù��iÃ�À�ÃµÕiÃ�ÃV�i�Ì�wµÕiÃ�iÌ�ÌiV�����}�µÕiÃ�Ã��Ì�
énormes. »

č`>«Ìj�`i�7����>���>�iÜ>Þ]�����}�
>«�Ì>��Ã�����Ì�i�����Û>Ì����V����Þ]�
>�LÀ�`}i�1��ÛiÀÃ�ÌÞ�*ÀiÃÃ]�Óä£Ó�
«°�n���ä®°
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4M[�[\IZ\]X[�[WV\�L¼I]\IV\�XT][�LM[�IOMV\[�LM�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�Y]M�TI�ZMKPMZKPM�LM�TM]Z�UWLvTM�
L¼IٺIQZM[� [¼IKKWUXIOVMV\� [a[\uUI\QY]MUMV\� LM� TI�UQ[M� MV�¶]^ZM� L¼]VM� [\ZI\uOQM� LM� KZWQ[[IVKM�� 8I]T�
grAhAm� ^I� R][Y]¼o� QV[\ITTMZ� TI� VW\QWV� LM� KZWQ[[IVKM� I]� K¶]Z� LM� TI� LuÅVQ\QWV� L¼]VM� [\IZ\]X� "� K¼M[\� TI�
LaVIUQY]M�LM�KZWQ[[IVKM�L¼]VM�IK\Q^Q\u�Y]Q�XMZUM\�LM�VW]MZ�]V�TQMV�XZQ^QTuOQu�I^MK�TM[�]\QTQ[I\M]Z[�L¼]VM�
IXXTQKI\QWV�M\�UI`QUQ[M�TI�XZWJIJQTQ\u�LM�LuKW]^ZQZ��o�\MZUM��[WV�UWLvTM�L¼IٺIQZM[�
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5VGXG�$NCPM��� 
�3WțGUV�EG�SWțWPG�UVCTVWR�!�

�>�«�Õ«>ÀÌ�`iÃ�}i�Ã�«i�Ãi�Ì�Ã>Û��À�Vi�µÕ½iÃÌ�Õ�i�ÃÌ>ÀÌ�Õ«]��>�Ã��>�«�Õ«>ÀÌ�`½i�ÌÀi�iÕÝ�Ã��Ì�`>�Ã�
�½iÀÀiÕÀ°����Ã½>}�Ì��V��̀ ½i��̀ ���iÀ�Õ�i���ÕÛi��i�̀ jw��Ì����\�« Une startup est une organisation lancée 
à la recherche d’un modèle d’affaires rentable, pouvant être répliqué et ayant un rendement 
croissant ».

+Õ½iÃÌ�Vi�µÕ½Õ����`m�i�`½>vv>�ÀiÃ�¶�« Un modèle d’affaires décrit la manière dont votre entre-
prise crée, délivre et capture la valeur, c’est-à-dire comment elle réalise du chiffre d’affaires ». On 
«iÕÌ�Ài«ÀjÃi�ÌiÀ�Ã�����`m�i�`½>vv>�ÀiÃ�D��½>�`i�`½Õ��`iÃÃ���Ài«ÀjÃi�Ì>�Ì�Ì�ÕÃ��iÃ�yÕÝ�i�ÌÀi��iÃ�
`�vvjÀi�ÌiÃ�V��«�Ã>�ÌiÃ�`i��½i�ÌÀi«À�Ãi°�1��`�>}À>��i�`i���`m�i�`½>vv>�ÀiÃ�«iÀ�iÌ�`i����ÌÀiÀ�
V���i�Ì��i�«À�`Õ�Ì�iÃÌ�`�ÃÌÀ�LÕj�>ÕÝ�V��Ã���>ÌiÕÀÃ�iÌ�V���i�Ì��iÃ�yÕÝ�`i�ÀiÛi�ÕÃ�Ã��Ì�}j�j-
ÀjÃ�«>À��½i�ÌÀi«À�Ãi°�������ÌÀi�>ÕÃÃ���>�ÃÌÀÕVÌÕÀi�`i�V�×ÌÃ]��>��>��mÀi�`��Ì�V�>µÕi�i�Ì�Ìj���ÌiÀ>}�Ì�
>ÛiV��iÃ�>ÕÌÀiÃ�iÌ��>�«�>Vi�`i��½i�ÌÀi«À�Ãi�`>�Ã��½jV�ÃÞÃÌm�i°�

č`>«Ìj�`i�-ÌiÛi�Blank]�¸7�>Ì¿Ã�>�-Ì>ÀÌÕ«¶���ÀÃÌ�*À��V�«�iÃ¸]�Óx��>�Û�iÀ�Óä£äI°

* http://steveblank.com/
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* http://www.paulgraham.com/

2CWN�)TCJCO���
5VCTVWR���%TQKUUCPEG

1�i�ÃÌ>ÀÌÕ«�iÃÌ�>Û>�Ì�Ì�ÕÌ�Õ�i�i�ÌÀi«À�Ãi�µÕ��VÀ��Ì�ÌÀmÃ�Û�Ìi°�
i��½iÃÌ�«>Ã�«>ÀVi�µÕ½Õ�i�i�ÌÀi«À�Ãi�
iÃÌ�ÌÀmÃ�ÀjVi�Ìi��Õ�µÕ½i��i�iÃÌ�vÀ>}��i�µÕ½i��i�iÃÌ�Õ�i�ÃÌ>ÀÌÕ«°�
i��½iÃÌ�«>Ã�����«�ÕÃ�«>ÀVi�µÕi�
Ã���V ÕÀ�`i��jÌ�iÀ�iÃÌ�ÌiV�����}�µÕi��Õ�µÕ½i��i�iÃÌ�w�>�Vji�«>À�Õ��v��`Ã�`i�V>«�Ì>��À�ÃµÕi�µÕi�
ViÌÌi�i�ÌÀi«À�Ãi�ÃiÀ>�Õ�i�ÃÌ>ÀÌÕ«°��>�ÃiÕ�i�V��Ãi�µÕ����«�ÀÌi�ÛÀ>��i�Ì]�V½iÃÌ��>�VÀ��ÃÃ>�Vi°�/�ÕÌ�
le reste en découle…

�iÃ��������Ã�`½i�ÌÀi«À�ÃiÃ�Ã��Ì�VÀjjiÃ�V�>µÕi�>��ji�>ÕÝ��Ì>ÌÃ�1��Ã°�1�i�«>ÀÌ�i�ÃiÕ�i�i�Ì�`i�
ViÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�«iÕÛi�Ì�kÌÀi�>««i�jiÃ�`iÃ�ÃÌ>ÀÌÕ«Ã�V>À��>�«�Õ«>ÀÌ�q�`iÃ�ÀiÃÌ>ÕÀ>�ÌÃ]�`iÃ�Ã>���Ã�`i�
V��vvÕÀi]�`iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�`½>ÀÌ�Ã>�>Ì�q��i�Ã��Ì�«>Ã�i���iÃÕÀi�`i�VÀ��ÌÀi�ÌÀmÃ�Û�Ìi°����½��ÛiÀÃi]�Õ�i�
i�ÌÀi«À�Ãi��«jÀ>�Ì�Õ����ÌiÕÀ�`i�ÀiV�iÀV�i�`��Ì�VÀ��ÌÀi�ÌÀmÃ�Û�Ìi�iÌ�Ì�ÕV�iÀ�Õ��Û>ÃÌi��>ÀV�j�Ã��i��i�
veut avoir une chance de survivre.

�iÃ� ÃÌ>ÀÌÕ«Ã� Ã��Ì� `��V� ��ÌÀ��ÃmµÕi�i�Ì� `�vvjÀi�ÌiÃ]� Vi� µÕ�� �ÕÃÌ�wi� �½ÕÃ>}i� `½Õ����Ì� `�ÃÌ��VÌ°�
�����}�i��½iÃÌ�«>Ã�Õ��Ã>����`i�V��vvÕÀi�`��Ì��iÃ�v��`>ÌiÕÀÃ�>ÕÀ>�i�Ì�iÕ�Õ��ÃÕVVmÃ�«�j���j�>��
�Õ�>ÕÀ>�i�Ì�jÌj�«>ÀÌ�VÕ��mÀi�i�Ì��jÀ�Ì>�ÌÃ°����}�i�jÌ>�Ì�`�vvjÀi�Ìi�`mÃ��½�À�}��i°����*�ÕÀ�}À>�`�À�
Û�Ìi]����v>ÕÌ�Àj«��`Ài�D�Õ��LiÃ����µÕ��V�ÀÀiÃ«��`�«�Ìi�Ì�i��i�i�Ì�D�Õ��ÌÀmÃ�}À>�`��>ÀV�j°���
½iÃÌ�
la différence fondamentale entre un salon de coiffure et Google. »

*�ÕÀ�µÕ½Õ�i�i�ÌÀi«À�Ãi�«Õ�ÃÃi�VÀ��ÌÀi�D�}À>�`i�Û�ÌiÃÃi]�i��i�`��Ì�D� �>�v��Ã�>Û��À�«�ÕÀ�`jL�ÕV�j�
un marché large et pouvoir servir ce marché dans un court délai. Les salons de coiffure produis-
i�Ì�L�i��Õ��ÃiÀÛ�Vi�µÕ����ÌjÀiÃÃi�Li>ÕV�Õ«�`½��`�Û�`ÕÃ�q��>�«�Õ«>ÀÌ�`iÃ�}i�Ã�Ãi�v��Ì�V�Õ«iÀ��iÃ�
V�iÛiÕÝ�q��>�Ã�V�>µÕi�Ã>�����i�«�ÕÀÀ>�Ã>Ì�Ãv>�Ài�µÕ½Õ�����LÀi�ÌÀmÃ�����Ìj�`i�V��Ã���>ÌiÕÀÃ°�

�iÃ�ÌiV�����}�iÃ��Õ�jÀ�µÕiÃ�Ã��Ì�Õ�i��>��mÀi�`i�ÀjÃ�Õ`Ài��i�«À�L�m�i�`Õ�«>ÃÃ>}i�D��½jV�i��i]�
�>�Ã� ��� v>ÕÌ� Ã½>ÃÃÕÀiÀ�`i� �>� Ì>���i�`Õ��>ÀV�j°� -�� Õ�i�>««��V>Ì����«iÀ�iÌ�`½i�Ãi�}�iÀ� �>� �>�}Õi�
tibétaine aux Hongrois, le marché sera restreint, même pour une entreprise qui conquerrait le 
�>ÀV�j�`>�Ã�Ã�����Ìj}À>��Ìj°�-�]�«>À�V��ÌÀi]�ViÌÌi�>««��V>Ì����«iÀ�iÌ�`½i�Ãi�}�iÀ� �½>�}�>�Ã�>ÕÝ�

�����Ã]�>��ÀÃ��iÃ�̀ iÕÝ�V��`�Ì���Ã�«iÕÛi�Ì�kÌÀi�Ã>Ì�Ãv>�ÌiÃ�q�iÌ����Þ�>�̀ i��>�«�>Vi�«�ÕÀ�Õ�i�ÃÌ>ÀÌÕ«o

č`>«Ìj�`i�*>Õ���À>�>�]��-Ì>ÀÌÕ«�r��À�ÜÌ��]�Ãi«Ìi�LÀi�Óä£ÓI°
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les startuPs contribuent à la transition numérique des filières 
,IV[�T¼MV[MUJTM��TI�KWV\ZQJ]\QWV�LM[�[\IZ\]X[�o�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�L¼]VM�ÅTQvZM�XM]\�w\ZM�IVITa[uM�
LM�TI�NItWV�[]Q^IV\M�"

�� TM[�[\IZ\]X[�Zu^vTMV\� TM[�JM[WQV[�L]�UIZKPu��,u^W]u[�o� TI�KWUXZuPMV[QWV�LM[�]\QTQ[I\M]Z[�� TM[�
MV\ZMXZMVM]Z[� NWV\� JW]OMZ� TM[� TQOVM[� M\� Zu^vTMV\� TM[� VW]^MI]`� \MZZIQV[� Y]M� TM[� MV\ZMXZQ[M[� MV�XTIKM�
WV\�u\u�QVKIXIJTM[�LM�LuNZQKPMZ��,M�VW]^MTTM[�XZWXW[Q\QWV[�LM�^ITM]Z�[WV\�IQV[Q�UQ[M[�o�RW]Z�LM�NItWV�
MUXQZQY]M�XT]\�\�Y]¼I]�\MZUM�L¼]V�MٺWZ\�LM�XTIVQÅKI\QWV�[\ZI\uOQY]M�#

�� TM[� [\IZ\]X[� XMZUM\\MV\� LM� NIQZM� OZIVLQZ� TM[� \ITMV\[� M\� TM[� IK\QN[�� VW\IUUMV\� LM� ZMKPMZKPM� M\�
Lu^MTWXXMUMV\��Y]Q��XIZ�TI�[]Q\M��ZMRWQOVMV\�TM[�OZIVLM[��8W]Z�XW]^WQZ�LuXTWaMZ�TM]Z[�IK\Q^Q\u[�o�OZIVLM�
uKPMTTM��MTTM[�UM\\MV\�I]�XWQV\�LM[�[WT]\QWV[�\MKPVWTWOQY]M[�M\�QV^MV\MV\�LM�VW]^MI]`�Uu\QMZ[��Y]Q�[M�
LQ[[uUQVMV\�MV[]Q\M�LIV[�TI�ÅTQvZM�XIZ�T¼QUQ\I\QWV�W]�TM[�WXuZI\QWV[�L¼IKY]Q[Q\QWV�#

�� TM[�[\IZ\]X[�uKTIQZMV\�TM[�QUXI[[M[�M\�TM[�MZZM]Z[�o�VM�XI[�KWUUM\\ZM��=VM�LM[�UMQTTM]ZM[�NItWV[��
XW]Z� TM[� MV\ZMXZQ[M[� MV� XTIKM�� L¼u^Q\MZ� TM[� MZZM]Z[� [\ZI\uOQY]M[� M\� \IK\QY]M[� M[\� LM� KIZ\WOZIXPQMZ� TM[�
IK\Q^Q\u[�LM[�[\IZ\]X[�Y]Q�[¼I\\IY]MV\�o� TM]Z�ÅTQvZM�M\�L¼IVITa[MZ� TM[�ZIQ[WV[�LM�T¼uKPMK�LM�TI�UIRWZQ\u�
L¼MV\ZM�MTTM[�

4¼QOVWZIVKM�LM[�MV\ZMXZMVM]Z[�QVVW^IV\[�M`XTQY]M�TM�\I]`�uTM^u�L¼uKPMK�Y]Q�UIZY]M�KM[�MV\ZMXZQ[M[�·�UIQ[�
I][[Q�T¼IUXTM]Z�L]�[]KKv[�LM�Y]MTY]M[�MV\ZMXZMVM]Z[�Y]Q��XIZKM�Y]¼QT[�UuKWVVIQ[[IV\�TM[�QLuM[�ZMt]M[�I]�
[MQV�L¼]VM�ÅTQvZM��XIZ^QMVVMV\�o�TI�\ZIV[NWZUMZ�LM�T¼QV\uZQM]Z��+WUUM�T¼M`XTQY]M�8I]T�grAhAm��« la plupart 
LM[�MV\ZMXZMVM]Z[�M`XTQY]MV\�Y]M�[¼QT[�I^IQMV\�[]��I]�UWUMV\�LM�[M�TIVKMZ��\W][�TM[�WJ[\IKTM[�Y]¼QT[�I]ZIQMV\�o�[]ZUWV\MZ��QT[�
V¼I]ZIQMV\�XZWJIJTMUMV\�RIUIQ[�NZIVKPQ�TM�XI[��+¼M[\�TI�ZIQ[WV�XW]Z�TIY]MTTM�TI�XT]XIZ\�LM[�[\IZ\]X[�KW]ZWVVuM[�LM�[]KKv[�[WV\�
[W]^MV\�KZuuM[�XIZ�LM[�RM]VM[�¯�� 

***

les startuPs s’allient même entre elles Pour accélérer la transition numérique 
des filières 
4M[�[\IZ\]X[�RW]MV\�]V�Z�TM�L¼I]\IV\�XT][�Lu\MZUQVIV\�Y]M�TM�LuXTWQMUMV\�L¼1V\MZVM\�M\�T¼IJIQ[[MUMV\�L]�
KW�\�LM�T¼IUWZtIOM�L¼]VM�VW]^MTTM�MV\ZMXZQ[M�XMZUM\\MV\�I]`�MV\ZMXZMVM]Z[�QVVW^IV\[�LM�[¼ITTQMZ�MV\ZM�
M]`��,IV[�]V�M[XZQ\�KWUU]VI]\IQZM��QT[�KWWZLWVVMV\�ITWZ[�TM]Z[�MٺWZ\[�XW]Z�Pp\MZ�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�
L¼]VM�ÅTQvZM��+MTI�[M�NIQ\�LM�LM]`�UIVQvZM[�"

�� 1V\MZVM\� M[\� L¼IJWZL� ]V� X]Q[[IV\� W]\QT� LM� XIZ\IOM� L¼QVNWZUI\QWV�� 4I� XZM[[M� [XuKQITQ[uM�
�VW\IUUMV\� IUuZQKIQVM��� TM[� U]T\QXTM[� JTWO[� \MV][� XIZ� LM[� XZWNM[[QWVVMT[� W]� IUI\M]Z[� I^Q[u[�� TM[�
IXXTQKI\QWV[� [XuKQITQ[uM[� LIV[� TM� XIZ\IOM� L¼QVNWZUI\QWV[� \MTTM[� Y]M� .IKMJWWS�� <_Q\\MZ�� 4QVSML1V��
9]WZI�W]�;\IKS�7^MZÆW_�XMZUM\\MV\�I]`�MV\ZMXZMVM]Z[�L¼IKKuLMZ�o�T¼QVNWZUI\QWV�VuKM[[IQZM�XW]Z�
[]ZUWV\MZ�TM[�WJ[\IKTM[�Y]¼QT[�ZMVKWV\ZMV\�\W]\�I]�TWVO�LM�TM]Z�XIZKW]Z[��4WZ[Y]M�T¼QVNWZUI\QWV�V¼M[\�
XI[�LQ[XWVQJTM�MV�TQOVM��KM[�UwUM[�IXXTQKI\QWV[�LM�XIZ\IOM�XMZUM\\MV\�I]`�MV\ZMXZMVM]Z[�L¼QV\MZIOQZ�
M\�LM�[M�ZI[[MUJTMZ�I]�[MQV�LM�KWUU]VI]\u[�W��TM[�]V[�M\�TM[�I]\ZM[�̂ QMVVMV\�KPMZKPMZ�QV[XQZI\QWV��IQLM��
KWV[MQT[�M\�ZM[[W]ZKM[�·�MV�L¼I]\ZM[�\MZUM[�� \W]\�KM�Y]Q�M[\�VuKM[[IQZM�XW]Z� QVQ\QMZ� TI�\ZIV[NWZUI\QWV�
V]UuZQY]M�L¼]VM�ÅTQvZM�#

 * Paul Graham, “Schlep Blindness“, janvier 2012.  http://paulgraham.com/
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�� TM[� MV\ZMXZMVM]Z[� [WV\� I][[Q� LM[� IOMV\[� LM� TI� JIVITQ[I\QWV� LM[� JQMV[� KWUUM� TM[� [MZ^QKM[��
)XZv[� TI�Zu^WT]\QWV�V]UuZQY]M�� TM[�I^IV\IOM[�KWUXIZI\QN[�[WV\�LM�KW]Z\M�L]ZuM�KIZ�\W]\M�ZM[[W]ZKM��
V]UuZQY]M�W]�VWV��M[\�\Zv[�^Q\M�ZMVL]M�IKKM[[QJTM�MV�\IV\�Y]M�[MZ^QKM�XIZ�]V�MV\ZMXZMVM]Z�"�o�LuNI]\�
LM�\ZW]^MZ�LM[�LuJW]KPu[�o�OZIVLM�uKPMTTM��QT�XM]\�I]�UQVQU]U�UM\\ZM�KM\\M�ZM[[W]ZKM�o�LQ[XW[Q\QWV�
L¼I]\ZM[�MV\ZMXZMVM]Z[��*MI]KW]X�LM�KM[� ZM[[W]ZKM[� [WV\�IKKM[[QJTM[�^QI� TM[�OZIVLM[�XTI\MNWZUM[�LM�
KTW]L�KWUX]\QVO��UIQ[�]VM�XIZ\QM�VWV�VuOTQOMIJTM�M[\�I][[Q�UQ[M�o�LQ[XW[Q\QWV�XIZ�LM[�MV\ZMXZQ[M[�Y]Q��
XIZ\IV\�LM� T¼u\I\�LM� [\IZ\]X��WV\� \ZW]^u� TM]Z�UWLvTM�L¼IٺIQZM[�LIV[� TI�JIVITQ[I\QWV�L¼]VM� ZM[[W]ZKM�
I]XIZI^IV\�ZIZM�M\�LQٻKQTM�L¼IKKv[��+M[�MV\ZMXZQ[M[�IJIQ[[MV\�IQV[Q�TM[�JIZZQvZM[�o�T¼MV\ZuM�XW]Z�L¼I]\ZM[�
MV\ZMXZMVM]Z[��Y]Q�^WV\�KWV[IKZMZ�TM]Z[�MٺWZ\[�o�TI�\ZIV[NWZUI\QWV�L¼I]\ZM[�UIQTTWV[�LM�TI�KPI{VM�LM�
^ITM]Z��^WQZM�L¼I]\ZM[�ÅTQvZM[�



#NIQNKC�GV�NC�DCPCNKUCVKQP�FGU�
HQPEVKQPU�FG�TGEJGTEJG�KP-
VGTPGU�CWZ�CRRNKECVKQPU

�>�ÃÌ>ÀÌÕ«�vÀ>�X>�Ãi�Ƃ�}���>�«À�«�Ãi�Õ�i�«�>Ìiv�À�i�`i�ÀiV�iÀV�i�i��Ìi�«Ã�Àji�]�µÕ��«iÀ�iÌ�`½��-
Ìj}ÀiÀ�`iÃ� v��VÌ����>��ÌjÃ�`i�ÀiV�iÀV�i�D��½��«�ÀÌi�µÕi��i�>««��V>Ì���°��iÃ�«iÀv�À�>�ViÃ�`i� �>�
plateforme sont exceptionnelles : les résultats sont présentés en temps réel et leur teneur change 
D�V�>µÕi�v��Ã�µÕi��½ÕÌ���Ã>ÌiÕÀ�Ã>�Ã�Ì�Õ����ÕÛi>Õ�V>À>VÌmÀi°

�½��Ìj}À>Ì����`i��>�«�>Ìiv�À�i�D�Õ�i�>««��V>Ì����`���ji��i�«Ài�`�j}>�i�i�Ì�µÕi�µÕi�µÕiÃ����-
ÕÌiÃ°��>�ÀiV�iÀV�i�>Õ�Ãi���`Õ�V��Ìi�Õ�iÌ��>�`jÌiVÌ����`iÃ�iÀÀiÕÀÃ�ÌÞ«�}À>«��µÕiÃ�Ã��Ì�>ÕÌ��>-
Ì�ÃjiÃ°����ÃÕvwÌ]�«�ÕÀ���ÃÌ>��iÀ�Ƃ�}���>]�`i�`jV�>ÀiÀ�µÕi��>ÌÌÀ�LÕÌ�iÃÌ��i�«�ÕÃ���«�ÀÌ>�Ì�«�ÕÀ��½�À`��-
nancement des résultats : la pertinence, la popularité, la proximité géographique, la présence de 
certains mots-clefs, la date.

Cela fait, tout est prêt pour que vos utilisateurs puissent pratiquer des recherches au sein de votre 
>««��V>Ì���°���Ã���ÌiÀ>}�ÃÃi�Ì�>ÛiV��iÃ�ÃiÀÛiÕÀÃ�`½Ƃ�}���>�`i�v>X���ÌÀ>�Ã«>Ài�Ìi]�Ã>�Ã�µÕ�ÌÌiÀ�Û�ÌÀi�
>««��V>Ì���°�ƂÛiV�`iÕÝ�`>Ì>�Vi�ÌiÀÃ�>ÕÝ��Ì>ÌÃ�1��Ã�iÌ�i��ÕÀ�«i]�Ƃ�}���>�Ã½ivv�ÀVi�`i�������ÃiÀ�i��
permanence le temps de réponse.

�i�«À�ViÃÃÕÃ�`½��ÃÌ>��>Ì����iÃÌ�`��V�>�Ãj�iÌ�À>«�`i°��>�Ã�ÀiV�ÕÀ�À�D�Ƃ�}���>�iÃÌ�ÃÕÀÌ�ÕÌ�Õ�i��>��mÀi�
`½>�j���ÀiÀ�V��Ã�`jÀ>L�i�i�Ì� �½iÝ«jÀ�i�Vi�«À�«�Ãji�D�Û�Ã�ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ°��>�Ã� �>�«�Õ«>ÀÌ�`iÃ�>«-
«��V>Ì���Ã]��>�ÀiV�iÀV�i���ÌiÀ�i�iÃÌ�Õ��«À�ViÃÃÕÃ�«j��L�i�\����iÃÌ�`�vwV��i�`i�`iÛ��iÀ�µÕi��ÌÞ«i�`i�
ÀiµÕkÌi�«iÕÌ�kÌÀi�Ã�Õ��Ã�Æ�µÕ>�`�Û�ÕÃ��>�Viâ��>�ÀiV�iÀV�i]�Û�ÌÀi��>Û�}>ÌiÕÀ�Û�ÕÃ�i��m�i�ÛiÀÃ�
Õ�i�>ÕÌÀi�«>}i�«�ÕÀ�Û�ÕÃ�«ÀjÃi�ÌiÀ��iÃ�ÀjÃÕ�Ì>ÌÃ�Æ��>�«�Õ«>ÀÌ�`Õ�Ìi�«Ã]�Vi�µÕi�Û�ÕÃ�V�iÀV�iâ��½>«-
«>À>�Ì��k�i�«>Ã�`>�Ã�ViÃ�ÀjÃÕ�Ì>ÌÃ°�
½iÃÌ�>��ÀÃ�µÕi�Û�ÕÃ�Û�ÕÃ�Ì�ÕÀ�iâ�ÛiÀÃ����}�i�«�ÕÀ�«�ÕÛ��À�
`�Ã«�ÃiÀ�`½Õ�i�v��VÌ����>��Ìj�`�}�i�`i�Vi����°�Ƃ�}���>�«iÀ�iÌ�`i�ÀiÌi��À� �½ÕÌ���Ã>ÌiÕÀ�`>�Ã�Õ�i�
application en lui épargnant de repasser par Google pour chercher un contenu particulier dans 
une application donnée.

č`>«Ìj�`i�,��>�������iÌ]��č�}���>�*À�Û�`iÃ�¼-«�Ì��}�Ì½���À�/�i�7iL�7�Ì���ÌÃ�/ÕÀL�V�>À}i`�,i>��/��i�-i>ÀV��
č*��]�/iV�VÀÕ�V�]�Ó£��>�Û�iÀ�Óä£{ÓÇ°
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les géants de l’économie numérique jouent un rôle central dans la transi-
tion numérique 
4I�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�LM�T¼uKWVWUQM�UM\�o�T¼uXZM]^M�TI�VW\QWV�UwUM�LM�ÅTQvZM��,M]`�^Q[QWV[�LM[�KPW[M[�
LWQ^MV\�w\ZM�KWVKQTQuM[�"

�� TI� \ZIV[Q\QWV� V]UuZQY]M� \ZIV[NWZUM� TM[� ÅTQvZM[� [IV[� TM[� NIQZM�
LQ[XIZI{\ZM��4¼QV\uOZI\QWV�LM[�\MKPVWTWOQM[�V]UuZQY]M[�M\�T¼ITTQIVKM�I^MK�TI�
U]T\Q\]LM�VM�NWV\�Y]M�\ZIV[NWZUMZ�TM�UWLM�L¼QVL][\ZQITQ[I\QWV�LM�TI�ÅTQvZM��
5IQ[��IXZv[�TI�\ZIV[NWZUI\QWV��TM[�KIZIK\uZQ[\QY]M[�L¼]VM�ÅTQvZM�[]J[Q[\MV\��
,M�VWUJZM]`�QVLQKM[�MV�\uUWQOVMV\�"�TI�LQ^Q[QWV�L]�\ZI^IQT�M\�TI�ZuXIZ\Q\QWV�
LM[�LQٺuZMV\M[�IK\Q^Q\u[�\W]\�I]�TWVO�LM�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z�#�TI�\Zv[�OZIVLM�
uKPMTTM� L¼WXuZI\QWV[� I\\MQV\M� XIZ� TM[� MV\ZMXZQ[M[� LWUQVIV\M[� #� MVÅV��
T¼]\QTQ[I\QWV�LM�\MKPVWTWOQM[�KWUU]VM[�o�\W][�TM[�UIQTTWV[�LM�TI�KPI{VM�#

�� MV�UwUM�\MUX[��TM[�NZWV\QvZM[�MV\ZM�TM[�ÅTQvZM[�[M�JZW]QTTMV\��4I�
\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�LW\M�MV�MٺM\�TM[�ÅTQvZM[�LM�VW]^MTTM[�QVNZI[\Z]K\]ZM[�
·�o�KWUUMVKMZ�XIZ�1V\MZVM\�T]Q�UwUM�·�M\�LM�VW]^MI]`�[\IVLIZL[��1[[][�
XW]Z� TI�XT]XIZ\�L¼1V\MZVM\��MV�XIZ\QK]TQMZ�0<<8��KM[� [\IVLIZL[� \ZW]^MV\�
I][[Q� TM]Z� WZQOQVM�LIV[� TI� JIVITQ[I\QWV�LM[� XZI\QY]M[� LM� T¼WXMV� [W]ZKM�� Y]Q�
KWV[Q[\MV\�o�XIZ\IOMZ�TM�KWLM�TWOQKQMT�XW]Z�Y]M�L¼I]\ZM[�X]Q[[MV\�TM�Zu]\QTQ[MZ�
\W]\�MV�T¼IUuTQWZIV\��4M[�ÅTQvZM[�[M�ZMKWV[\Q\]MV\�XZWOZM[[Q^MUMV\�I]\W]Z�
LM�KM[�VW]^MTTM[�QVNZI[\Z]K\]ZM[�M\�LM�KM[�VW]^MI]`�[\IVLIZL[��Y]Q�WV\�XW]Z�
MٺM\� ILLQ\QWVVMT� LM� ZMVLZM� TM[� ÅTQvZM[� XT][� PWUWOvVM[� M\� XT][� XWZM][M[�
M\� LM� NIQZM� JIQ[[MZ� ZILQKITMUMV\� TM[� KW�\[� LM� \ZIV[IK\QWV� MV\ZM� IOMV\[�
uKWVWUQY]M[�

4I�VW\QWV�UwUM�LM�ÅTQvZM�\MVL�LWVK�o�[¼IٺIQJTQZ�o�UM[]ZM�LM[�XZWOZv[�LM�
TI� \ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�� Y]Q� XMZUM\�LM� KWUJQVMZ�LM[� IK\Q^Q\u[� o� KPM^IT�
[]Z� XT][QM]Z[� ÅTQvZM[� M\� LM� ZuITQ[MZ� LM[� [aVMZOQM[� I]XIZI^IV\� QUXW[[QJTM[�
L]� NIQ\� L]� KTWQ[WVVMUMV\� LM[� ÅTQvZM[� KIZIK\uZQ[\QY]M� LM� T¼uKWVWUQM� XZu�
V]UuZQY]M�
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* https://www.ted.com/

2JKNKR�'XCPU���$CKUUG�FGU�EQºVU�
FG�VTCPUCEVKQP�GV�FKUNQECVKQP�

FGU�EJCPGU�FG�XCNGWT
���Þ�>�`iÕÝ�V��«�Ã>�ÌiÃ�`>�Ã��iÃ�V�×ÌÃ�`i�ÌÀ>�Ã>VÌ���°��½Õ�i�Ài�mÛi�`Õ�ÌÀ>�Ìi�i�Ì�`i��½��v�À�>-
Ì���]��½>ÕÌÀi�`i��>�V���Õ��V>Ì���°�"À��½jV�����i�`Õ�ÌÀ>�Ìi�i�Ì�`i��½��v�À�>Ì����iÌ�`i��>�V���Õ-
��V>Ì����>�jÌj� À>`�V>�i�i�Ì� ÌÀ>�Ãv�À�ji�`i«Õ�Ã� �½j«�µÕi��Ù�*�ÀÌiÀ�iÌ��i�`iÀÃ�����Ì�j���Vj�
�iÃ�Ì�j�À�iÃ�v��`>ÌÀ�ViÃ�`i��>�ÃÌÀ>Ìj}�i�`½i�ÌÀi«À�Ãi°���«>ÀÌ�VÕ��iÀ]�`i«Õ�Ã��i�����iÕ�`iÃ�>��jiÃ�
1990, les coûts de communication ont diminué encore plus vite que les coûts de transaction dans 
�iÕÀ�i�Ãi�L�i�\�V½iÃÌ��>�À>�Ã���«�ÕÀ��>µÕi��i��>�V���Õ��V>Ì���]�Û�>���ÌiÀ�iÌ�i���½�VVÕÀÀi�Vi]�Ã½iÃÌ�
`jÛi��««ji�`½Õ�i�v>X���>ÕÃÃ��Ã«iVÌ>VÕ�>�Ài°�

�½ivv��`Ài�i�Ì�`iÃ�V�×ÌÃ�`i�ÌÀ>�Ã>VÌ����>�`iÃ�V��ÃjµÕi�ViÃ�À>`�V>�iÃ°�-���iÃ�V�×ÌÃ�`i�ÌÀ>�Ã>V-
Ì����Ã��Ì��i���>�Ì�µÕ��v>�Ì�Ìi��À�i�Ãi�L�i��iÃ�`�vvjÀi�ÌÃ��>�����Ã�`½Õ�i�V�>��i�`i�Û>�iÕÀ]�iÌ�µÕi�ViÃ�
V�×ÌÃ�Ã½ivv��`Ài�Ì]�>��ÀÃ�����½Þ�>�«�ÕÃ�>ÕÌ>�Ì�`i�}>��Ã�D�>ÌÌi�`Ài�`i��>�ÃÌÀÕVÌÕÀ>Ì����`½Õ�i�V�>��i�
`i�Û>�iÕÀ°��½��«jÀ>Ì�v�`½��Ìj}À>Ì����ÛiÀÌ�V>�i�iÃÌ�����Ã�«ÀiÃÃ>�Ì�iÌ��iÃ�V�>��iÃ�`i�Û>�iÕÀ]�>Õ�w�>�]�
«iÕÛi�Ì�Ãi�̀ �Ã��µÕiÀ°�����½iÃÌ�«>Ã��jViÃÃ>�Ài�µÕ½i��i�Ãi�̀ �Ã��µÕi]��>�Ã�Vi�>�«iÕÌ�>ÀÀ�ÛiÀ�̀ jÃ�À�>�Ã°�
��«>ÀÌ�VÕ��iÀ]����`iÛ�i�Ì�«�ÃÃ�L�i]�«�ÕÀ�Õ�i�i�ÌÀi«À�Ãi�«ÀjÃi�Ìi�ÃÕÀ�Õ���>������`i��>�V�>��i�`i�
valeur, de faire levier de cette position pour se développer et affronter une entreprise concur-
rente sur un autre niveau.

č`>«Ìj�`i�*����«�Û>�Ã]����Ü��>Ì>�7����/À>�Ãv�À��9�ÕÀ�	ÕÃ��iÃÃ�]�/�]���Ûi�LÀi�Óä£ÎI°74



4¼uKWVWUQM� V]UuZQY]M� I� IQV[Q� LWVVu� VIQ[[IVKM� o� LM[� OuIV\[� QVL][\ZQMT[� LWV\� TI� KZWQ[[IVKM� LuXI[[M�
TIZOMUMV\� TM� XuZQUv\ZM� L¼]VM� [M]TM� ÅTQvZM��+PIK]V� LM� KM[� OuIV\[� M[\� Q[[]� L¼]VM� XuZQWLM� LQٺuZMV\M� LM�
T¼PQ[\WQZM�LM�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M��5IQ[�\W][�[M�LQ[\QVO]MV\�XIZ�LM[�KIZIK\uZQ[\QY]M[�XZWXZM[�o�\W]\M[�TM[�
MV\ZMXZQ[M[�LM�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�"�QT[�[WV\�LW\u[�L¼]V�UWLvTM�L¼IٺIQZM[�o�ZMVLMUMV\�KZWQ[[IV\�#�QT[�WV\�
Zu][[Q��OZpKM�o�LQٺuZMV\M[�[\ZI\uOQM[��o�UIQV\MVQZ�TM]Z�KZWQ[[IVKM�UITOZu�TM]Z�OZIVLM�\IQTTM�#�QT[�LWUQVMV\�
XT][QM]Z[�UIZKPu[�[]Z�TM[Y]MT[�QT[�WV\�XZQ[�TM]Z�M[[WZ�W]�[M�[WV\�Lu^MTWXXu[�LIV[�]V�[MKWVL�\MUX[�

8IZKM� Y]¼MTTM[� LWUQVMV\� XT][QM]Z[� ÅTQvZM[� IXXIZMUUMV\� Pu\uZWOvVM[�� KM[� MV\ZMXZQ[M[� [WV\� LM^MV][� TM[�
VW]^MI]`� KWVOTWUuZI\[�� 4I� TWOQY]M� Y]Q� XZu[QLM� o� TM]Z� Lu^MTWXXMUMV\� V¼M[\� XI[� TI� LQ^MZ[QÅKI\QWV� LM[�
ZQ[Y]M[�ÅVIVKQMZ[��KWV\ZIQZMUMV\�o�TI�[Q\]I\QWV�Y]Q�XZu^ITIQ\�XW]Z�TM[�KWVOTWUuZI\[�Jp\Q[�LIV[�TM[�IVVuM[�
�!����1T�[¼IOQ\��KM\\M�NWQ[��LM�LQ^MZ[QÅMZ�[M[�IK\Q^Q\u[�I]\W]Z�L¼]V�XWQV\�Å`M��Y]Q�M[\�I][[Q�]V�IK\QN �M[[MV\QMT�"�
T¼ITTQIVKM�I^MK�TI�U]T\Q\]LM��4I�LQ^MZ[QÅKI\QWV�LIV[�XT][QM]Z[�ÅTQvZM[�M[\�]VM�UIVQvZM��XW]Z�TM[�OuIV\[�LM�
T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M��LM�KWV[WTQLMZ�[IV[�KM[[M�TM]Z�ITTQIVKM�I^MK�TI�U]T\Q\]LM�M\�LM�LuU]T\QXTQMZ�TI�^ITM]Z�
Y]¼MTTM�TM]Z�XMZUM\�LM�KZuMZ��

***

les géants de l’économie numérique jouent un rôle central dans la transition 
numérique 
4¼uUMZOMVKM�LM�KM[�OuIV\[�M[\�TM�Zu[]T\I\�L¼]V�XZWKM[[][�LM�[uTMK\QWV��4M[�KQZKWV[\IVKM[�L]�UWUMV\�RW]MV\�
u^QLMUUMV\�]V�Z�TM�QUXWZ\IV\�LIV[�KM�XZWKM[[][��5IQ[�ZMV\ZMV\�I][[Q�MV�TQOVM�LM�KWUX\M�TI�LaVIUQY]M�LM�
T¼uKW[a[\vUM�L¼QVVW^I\QWV�M\�T¼QV\MV[Q\u�LM�TI�KWVK]ZZMVKM�XW]Z�T¼IKKv[�I]`�ZM[[W]ZKM[�ZIZM[�"�TM�KIXQ\IT��TM[�
\ITMV\[��TI�LaVIUQY]M�MV\ZMXZMVM]ZQITM��TI�U]T\Q\]LM�MTTM�UwUM�

4I�;QTQKWV�>ITTMa�I�]V�I^IV\IOM� [\Z]K\]ZMT�LIV[� TI� KWUXu\Q\QWV�XW]Z� T¼IKKv[�o� KM[� ZM[[W]ZKM[�� 1T� I�IQV[Q�
u\u�KITK]Tu�Y]M��LMX]Q[��!! �� TI�;QTQKWV�>ITTMa�I^IQ\�LWVVu�VIQ[[IVKM�o�]VM�JQTTQWV�LWTTIZ�KWUXIVa� \W][� TM[�
\ZWQ[�UWQ[� MV�UWaMVVM�� 8IZUQ� KM[� [WKQu\u[�� KMZ\IQVM[� WV\� XuZQKTQ\u�� L¼I]\ZM[� WV\� u\u� ZIKPM\uM[�UIQ[� WV\�
KWV\QV]u�o�Lu^MTWXXMZ�TM]Z[�IK\Q^Q\u[�[W][�TM]Z�UIZY]M��8Ia8IT���L¼I]\ZM[�WV\�LQ[XIZ]�MV�\IV\�Y]M�UIZY]M�
KWUUM�MV�\IV\�Y]M�XZWL]Q\�[]Q\M�o�]VM�IKY]Q[Q\QWV��+MZ\IQVM[�L¼MV\ZM�MTTM[��IXZv[�I^WQZ�KWVY]Q[�]VM�XW[Q\QWV�
LWUQVIV\M�[]Z�]V�UIZKPu�MV�XIZ\QK]TQMZ��[WV\�LM^MV]M[�LM[�OuIV\[�QVL][\ZQMT[�M\��I]RW]ZL¼P]Q�MVKWZM��RW]MV\�
]V�Z�TM�LuKQ[QN �LIV[�TM�Lu^MTWXXMUMV\�LM�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�

1T�M[\�QUXWZ\IV\��XW]Z�KWUXZMVLZM�TI�LaVIUQY]M�LM�Lu^MTWXXMUMV\�LM�KM\\M�uKWVWUQM��L¼QV[Q[\MZ�[]Z�KM�
XWQV\� "�I]RW]ZL¼P]Q�� TM�Lu^MTWXXMUMV\�LM� T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�V¼M[\�XI[� \QZu� [M]TMUMV\�XIZ� TM[�MٺWZ\[�
L¼QVVW^I\QWV�L¼MV\ZMXZQ[M[�VW]^MTTM[��KWUUM�KMTI�I�u\u�TM�KI[�LIV[�TM[�IVVuM[��!!���4I�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�
UWJQTQ[M� Lu[WZUIQ[� TM[� MٺWZ\[� KWVR]O]u[� LM� LM]`� KI\uOWZQM[� L¼MV\ZMXZQ[M[� "� L¼]V� K�\u�� TM[� [\IZ\]X[�� Y]Q�
IUWZKMV\�TM]Z�IK\Q^Q\u�M\�[WV\�MVKWZM�MV�Y]w\M�LM�TM]Z�UWLvTM�L¼IٺIQZM[�#�LM�T¼I]\ZM��TM[�OuIV\[�QVL][\ZQMT[��
Y]Q�WV\�IKPM^u�]VM�XZMUQvZM�XPI[M�LM�KZWQ[[IVKM��KWVY]Q[�]VM�XW[Q\QWV�LWUQVIV\M�M\�KPMZKPMV\�o�XZWTWVOMZ�
TM]Z�LaVIUQY]M�LM�KZWQ[[IVKM�XIZ�LM[�MٺWZ\[�L¼M`XIV[QWV��LM�LQ^MZ[QÅKI\QWV�W]�L¼W]^MZ\]ZM�LM�TM]Z�UWLvTM�
L¼IٺIQZM[��-V�L¼I]\ZM[�\MZUM[��TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�L¼]VM�ÅTQvZM�VM�Zu[]T\M�XT][�I]RW]ZL¼P]Q�LM[�MٺWZ\[�
Q[WTu[� LM�VW]^MI]`� MV\ZIV\[��,MZZQvZM� TM[� [\IZ\]X[�� LM[� OuIV\[� QVL][\ZQMT[�UWJQTQ[MV\� TM]Z� KIXQ\IT� M\� TM]Z�
X]Q[[IVKM�\MKPVWTWOQY]M�IÅV��LIV[�TM]Z�Y]w\M�LM�KZWQ[[IVKM��L¼IKKuTuZMZ�LM�NItWV�[XMK\IK]TIQZM�TI�\ZIV[Q\QWV�
V]UuZQY]M�LM�\W]\M�VW\ZM�uKWVWUQM�
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2QWTSWQK�NGU�GPVTGRTKUGU�
��WP�OKNNKCTF�!

*�ÕÀµÕ����iÃ���ÛiÃÌ�ÃÃiÕÀÃ�Ì�i��i�Ì���Ã�Ì>�Ì�D�Vi�µÕi��iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�Ãi�Û>��À�Ãi�Ì�D�«�ÕÃ�`½Õ�����-
��>À`�`i�`���>ÀÃ�¶���ÃÌ�À�µÕi�i�Ì]��iÃ�}À>�`Ã�v��`Ã�`i�V>«�Ì>��À�ÃµÕi���Ì�jÌj�Ài�Ì>L�iÃ�}À@Vi�D�
quelques-unes, seulement, des startups dans lesquelles ils avaient investi. Quand le volume des 
v��`Ã�Ã�ÕÃ�}iÃÌ����>Õ}�i�Ìi]��i�ÀiÌ�ÕÀ�ÃÕÀ���ÛiÃÌ�ÃÃi�i�Ì�`j«i�`�i�V�Ài�`>Û>�Ì>}i�`Õ�ÃÕVVmÃ�
colossal de quelques startups dont la valorisation dépasse le milliard de dollars. « Par exemple, 
«�ÕÀ�ÀjVÕ«jÀiÀ�Õ�i���Ãi�`i�`j«>ÀÌ�`i�{ää��������Ã�`i�`���>ÀÃ]����ÃÕvwÌ�µÕ½Õ��v��`Ã�«�ÃÃm`i�Óä¯�
`i�`iÕÝ�Ã�V�jÌjÃ�Û>��À�ÃjiÃ�D�Õ������>À`�`i�`���>ÀÃ]��Õ�i�V�Ài�Óä¯�`½Õ�i�Ã�V�jÌj�Û>��À�Ãji�D�`iÕÝ�
�����>À`Ã�>Õ����i�Ì�`i��½>VµÕ�Ã�Ì�����Õ�`i��½��ÌÀ�`ÕVÌ����i��L�ÕÀÃi°��

č`>«Ìj�`i�č��ii���ii]��7i�V��i�/��/�i�1��V�À��
�ÕL\��i>À���}��À���	�����������>À�-Ì>ÀÌÕ«Ã�]�/iV�VÀÕ�V�]�
Ó���Ûi�LÀi�Óä£ÎI°�

* http://techcrunch.com/
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* Paul Graham]�º
�Õ�`�6
�	i�>�
>ÃÕ>�ÌÞ��v�Ì�i�,iViÃÃ���¶»]�`jVi�LÀi�Óään°�http://paulgraham.com/

UNE ALLIANCE ENTRE 
STARTUPS ET GÉANTS 
INDUSTRIELS

les géants de l’économie numérique 
mettent leurs ressources à disPosition des 
startuPs

,IV[�TM]Z�MٺWZ\�XW]Z�KWV\QV]MZ�o�OuVuZMZ�LM�TI�KZWQ[[IVKM��
TM[�OuIV\[� QVL][\ZQMT[�KPMZKPMV\�o�[¼ITTQMZ�I^MK� TM[�[\IZ\]X[�
M\� o� NIQZM� TM^QMZ� LM� TM]Z� LaVIUQY]M� MV\ZMXZMVM]ZQITM��
4¼ITTQIVKM� MV\ZM� [\IZ\]X[� M\� MV\ZMXZQ[M[� LWUQVIV\�
T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�ZMÆv\M�]VM�WXXWZ\]VQ\u�XMZt]M�XIZ�
TM[�LM]`�XIZ\QM[��

***

,¼]V�K�\u�� TM[�[\IZ\]X[�[IQ[Q[[MV\� T¼WXXWZ\]VQ\u�L¼M`XTWQ\MZ�
LM[� ZM[[W]ZKM[� M`Q[\IV\M[� LIV[� TM]Z[� MٺWZ\[� L¼QVVW^I\QWV��
8IZKM�Y]M�TM[�OuIV\[�LM�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�WV\�IKKuTuZu�
TM� Lu^MTWXXMUMV\� LM� T¼WXMV� [W]ZKM� M\� LuXTWau� L¼QUUMV[M[�
QVNZI[\Z]K\]ZM[�� TM� KW�\� LM� TI� KZuI\QWV� L¼]VM� MV\ZMXZQ[M�
QVVW^IV\M� M\� LM� [WV� Lu^MTWXXMUMV\� I� KWV[QLuZIJTMUMV\�
LQUQV]u�I]�KW]Z[�LM[����LMZVQvZM[�IVVuM[�

+WUUM�T¼M`XTQY]M�8I]T�grAhAm��QT�a�I�Y]I\ZM�XZQVKQXITM[�
ZIQ[WV[� o� TI� JIQ[[M� ZILQKITM� L]� KW�\� L¼IUWZtIOM� L¼]VM�
MV\ZMXZQ[M�"�®�4I�TWQ�LM�5WWZM�I�ZMVL]�TM�UI\uZQMT�XM]�KPMZ�#�T¼WXMV�
[W]ZKM�I�ZMVL]�TM�TWOQKQMT�OZI\]Q\�#�TM�?MJ�I�IVV]Tu�TM�KW�\�L]�UIZSM\QVO�
M\�LM�TI�LQ[\ZQJ]\QWV�#�M\�LM�XT][�X]Q[[IV\[�TIVOIOM[�LM�XZWOZIUUI\QWV�
XMZUM\\MV\�LM�[¼IXX]aMZ�[]Z�LM[�uY]QXM[�LM�Lu^MTWXXMUMV\�ZM[[MZZuM[��
+M[�U]\I\QWV[�WV\�LQUQV]u�LZI[\QY]MUMV\� TM� KW�\�LM� TI�KZuI\QWV�LM[�

[\IZ\]X[��LM�[WZ\M�Y]M�LIV[�TI�XT]XIZ\�L¼MV\ZM�MTTM[��TM[�LuXMV[M[�KW]^ZMV\�M[[MV\QMTTMUMV\�TM�\ZIQV�LM�^QM�LM[�NWVLI\M]Z[��¯�



4M[�ZM[[W]ZKM[�KWVKMZVuM[��o�TI�NWQ[�UI\uZQMTTM[�M\�TWOQKQMTTM[��[WV\�LM[�ZM[[W]ZKM[�®�JZ]\M[�̄ �UQ[M[�o�LQ[XW[Q\QWV�
[]Z�LM[�XTI\MNWZUM[�\MTTM[�Y]¼)UIbWV�?MJ�;MZ^QKM[��-TTM[�XM]^MV\�I][[Q�w\ZM�LM[�[WT]\QWV[�PuJMZOuM[�LIV[�
TM�KTW]L�M\�Y]Q�ZuXWVLMV\�o�LM[�JM[WQV[�OuVuZI]`��/UIQT��W]�[XuKQÅY]M[��/WWOTM�)VITa\QK[���1T�[¼IOQ\�MVÅV�LM�
XTIKM[�LM�UIZKPu��)XX�;\WZM��W]�LM�Zu[MI]`�LM�KWUU]VQKI\QWV��.IKMJWWS��<_Q\\MZ���LWV\�TM[�MV\ZMXZMVM]Z[�
XM]^MV\�[¼MUXIZMZ�XW]Z�IUuTQWZMZ�TM]Z�^Q[QJQTQ\u��\W]KPMZ�]V�XT][�OZIVL�VWUJZM�L¼]\QTQ[I\M]Z[�XW\MV\QMT[�M\��
LIV[�T¼MV[MUJTM��IKKuTuZMZ�TM]Z�Lu^MTWXXMUMV\��

***

les startuPs contribuent à entretenir la dynamique entrePreneuriale  
des géants 
,M� T¼I]\ZM� K�\u�� TM[� OuIV\[� QVL][\ZQMT[� NWV\� TM^QMZ� LM[� MٺWZ\[� L¼QVVW^I\QWV� LM[� [\IZ\]X[� LM� LQٺuZMV\M[�
UIVQvZM[��-TTM[�[WV\�I^IV\�\W]\�XW]Z�M]`�LM[�KQJTM[�L¼IKY]Q[Q\QWV��LIV[�I]�UWQV[�\ZWQ[�KI[�LM�ÅO]ZM�"�

�� KWUUM� \W][� TM[� OZIVL[� OZW]XM[�� TM[� OuIV\[� LM� T¼uKWVWUQM� V]UuZQY]M� [WV\� KWVNZWV\u[� o� LM[�
QUXuZI\QN[�LM�KZWQ[[IVKM�Y]Q�TM[�WJTQOMV\�o�[M�LQ^MZ[QÅMZ�LIV[�L¼I]\ZM[�[MK\M]Z[�Y]M�KMT]Q�LIV[�TMY]MT�QT[�
WV\�QVQ\QITMUMV\�Lu^MTWXXu�TM]Z�IK\Q^Q\u��,IV[�LM�VWUJZM]`�KI[��KM[�OuIV\[�[M�LQ^MZ[QÅMV\�[]Z�]V�VW]^MI]�
UIZKPu�MV�[¼IXX]aIV\�[]Z�]VM�MV\ZMXZQ[M�M`Q[\IV\M�IaIV\�LuRo�XZQ[�]VM�XW[Q\QWV�LIV[�TI�KPI{VM�LM�̂ ITM]Z�W]�
QUUWJQTQ[u�]V�IK\QN �\MKPVWTWOQY]M��)QV[Q��K¼M[\�XIZ�IKY]Q[Q\QWV�Y]M�/WWOTM�[¼M[\�LQ^MZ[QÅuM�[]KKM[[Q^MUMV\�
LIV[�TI�OM[\QWV�LM�KW]ZZQMZ�uTMK\ZWVQY]M��/UIQT���TM�XIZ\IOM�LM�^QLuW��AW]<]JM��W]�T¼IQLM�o�TI�KQZK]TI\QWV�
�?IbM���,IV[�KM[�KI[�LM�ÅO]ZM��T¼WJRMK\QN �LM�T¼IKY]Q[Q\QWV�M[\�TI�KWVY]w\M�L¼]VM�XW[Q\QWV�LWUQVIV\M�[]Z�]V�
UIZKPu�uUMZOMV\�M\�T¼QV\uOZI\QWV�LM�KWUU]VI]\u[�L¼]\QTQ[I\M]Z[�#�

�� TM[� OuIV\[� LM� T¼uKWVWUQM� V]UuZQY]M� IKY]QvZMV\� uOITMUMV\� LM[� [\IZ\]X[� XW]Z� QV\uOZMZ� TI�
\MKPVWTWOQM�Y]¼MTTM[�WV\�Lu^MTWXXuM��+¼M[\��XIZ�M`MUXTM�� TI�KIZIK\uZQ[\QY]M�LM�VWUJZM][M[�IKY]Q[Q\QWV[�
L¼)XXTM��Y]Q�[¼IXX]QM�IQV[Q�[]Z�TM[�[\IZ\]X[�XW]Z�[I�ZMKPMZKPM�M\�Lu^MTWXXMUMV\�#�

�� MVÅV��TM[�IKY]Q[Q\QWV[�^Q[MV\�o�QV\uOZMZ�LM[�\ITMV\[��TI�ZM[[W]ZKM�TI�XT][�LQ[X]\uM�LIV[�T¼uKWVWUQM�
V]UuZQY]M��=VM�^IZQIV\M�LM�TI�XWTQ\QY]M�L¼IKY]Q[Q\QWV�LM�[\IZ\]X[�XIZ�TM[�OuIV\[�LM�T¼QVL][\ZQM�V]UuZQY]M�
M[\�IQV[Q�KM�Y]M�TM[�WJ[MZ^I\M]Z[�IUuZQKIQV[�IXXMTTMV\�T¼IKY]Q�PQZM��+M\\M�XZI\QY]M�KWV[Q[\M�o�IKY]uZQZ�]VM�
[\IZ\]X�\Zv[�\�\�LIV[�[I�XPI[M�L¼IUWZtIOM��I^MK�XW]Z�WJRMK\QN �L¼QV\uOZMZ�[M[�NWVLI\M]Z[�o�T¼WZOIVQ[I\QWV�
LM� T¼IKY]uZM]Z��4¼IKY]Q�PQZM� M[\�LWVK�]V� ZMUvLM�o� TI�LQٻK]T\u� KZWQ[[IV\M�LM[� MV\ZMXZQ[M[�LM� T¼uKWVWUQM�
V]UuZQY]M��MV�XIZ\QK]TQMZ�LM[�XT][�OZIVLM[��o�\ZW]^MZ�[]Z�TM�UIZKPu�L]�\ZI^IQT�TM[�\ITMV\[�M\�TM[�KWUXu\MVKM[�
VuKM[[IQZM[�o�TM]Z�Lu^MTWXXMUMV\��8T]\�\�Y]M�LM�LuXTWaMZ�LM�KW�\M]`�MٺWZ\[�LM�KWUU]VQKI\QWV�I]\W]Z�
LM�TM]Z�UIZY]M�MUXTWaM]Z�M\�LM�ZMKW]ZQZ�I]`�[MZ^QKM[�LM�KPI[[M]Z[�LM�\w\M[��QT�TM]Z�IXXIZI{\�XZuNuZIJTM�
L¼IKY]uZQZ� LM[� MV\ZMXZQ[M[� XW]Z� [¼ILRWQVLZM� TM[� KWUXu\MVKM[� LM� TM]Z[� NWVLI\M]Z[� ·� Y]Q� QV\vOZMV\�
T¼WZOIVQ[I\QWV�QUXZuOVu[�L¼]VM�K]T\]ZM�\Zv[�M`QOMIV\M�LM�T¼M`uK]\QWV�[W][�KWV\ZIQV\M�M\�IXXWZ\MV\�]V�M[XZQ\�
MV\ZMXZMVM]ZQIT�XIZ\QK]TQvZMUMV\�KZQ\QY]M�LIV[�TI�XZI\QY]M�L¼QVVW^I\QWV[�LM�Z]X\]ZM�o�OZIVLM�uKPMTTM�

8IZ� TM]Z� XZI\QY]M� L¼IKY]Q[Q\QWV[� o� OZIVLM� uKPMTTM�� TM[� OuIV\[� QVL][\ZQMT[� LM� T¼uKWVWUQM� V]UuZQY]M�
KWV\ZQJ]MV\�IQV[Q�o�ÅVIVKMZ�T¼QVVW^I\QWV�M\�o�Æ]QLQÅMZ�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z�L]�KIXQ\IT�ZQ[Y]M�
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* http://www.businessinsider.com/

.țCESWK�JKTG�GV�UGU�PQODTGWZ�
CXCPVCIGU

�iÃ�«À�viÃÃiÕÀÃ�`i�`À��Ì� �����
�Þ�i�iÌ��Ài}}�*��Ã�Þ]�`i� �>�1 
�-V������v� �>Ü� 
>À����i�`Õ�
 �À`®]���Ì�jÌÕ`�j� �i���ÕÛi>Õ�«�j���m�i�`i� �½>VµÕ����Ài�\� �½>VµÕ�Ã�Ì����`½Õ�i�i�ÌÀi«À�Ãi�`>�Ã�
le seul but de recruter ses collaborateurs de talent. Ils ont mis en évidence quatre raisons pour 
�iÃµÕi��iÃ�ViÌÌi�«À>Ì�µÕi�iÃÌ�`i�«�ÕÃ�i��«�ÕÃ�vÀjµÕi�Ìi�`>�Ã��½jV�����i��Õ�jÀ�µÕi°

£É�*�ÕÛ��À�`�Ài����½>��Ûi�`Õ��>�Ã�V�jÌj�D����}�i���«iÀ�iÌ�D�Õ��i�ÌÀi«Ài�iÕÀ�`i�Ã>ÕÛiÀ��>�v>Vi°�

�Þ�i�iÌ�*��Ã�Þ����ÌÀi�Ì�µÕ½Õ�i��>��À�Ìj�`½i�ÌÀi«À�ÃiÃ�>Þ>�Ì� v>�Ì� �½�L�iÌ�`½Õ��>VµÕ����Ài��½>Õ-
raient pas été en mesure de faire une nouvelle levée de fonds. Accepter une offre de rachat dans 
Õ�i���}�µÕi�`i�ÀiVÀÕÌi�i�Ì�iÃÌ�`��V��>�ÃiÕ�i��>��mÀi�`i��i�«>Ã�v>�Ài�v>����Ìi°

ÓÉ��½>VµÕ����Ài�jÛ�Ìi�`½>Û��À�D�«À�«�ÃiÀ�`iÃ�Ã>�>�ÀiÃ�v>À>���iÕÝ�D�`iÃ���}j��iÕÀÃ�iÝVi«Ì����i�Ã°�-��
Facebook souhaite embaucher les salariés de Hot Potato, elle doit leur offrir des rémunérations 
«>ÀÌ�VÕ��mÀi�i�Ì�j�iÛjiÃ°��>�Ã�Ã���iÃ�`iÀ��mÀiÃ�ÀiVÀÕiÃ�Ûi�ÕiÃ�`i���Ì�*�Ì>Ì��}>}�i�Ì�«�ÕÃ�µÕi�
�iÃ�Ã>�>À�jÃ�`j�D�i�«��ÞjÃ�«>À��>ViL���]�`iÃ��>��ÕÃ�iÃ�Û��Ì�Ãi�v>�Ài���ÕÀ�iÌ�`j}À>`iÀ��½>�L�>�Vi�
`i� ÌÀ>Û>��°� -�]�«>À� V��ÌÀi]��>ViL����V>«Ìi� ViÃ� Ì>�i�ÌÃ�}À@Vi�D� �½>VµÕ�Ã�Ì����`i� �>� Ã�V�jÌj]�«Õ�Ã�
�vvÀi�Õ��L��ÕÃ�`>�Ã��i�V>`Ài�`i��½�«jÀ>Ì���]�����½Þ�>�«�ÕÃ���iÕ]�«�ÕÀ��iÃ�i�«��ÞjÃ�`i��>ViL���]�
`½j«À�ÕÛiÀ�`i��>�vÀÕÃÌÀ>Ì���°

ÎÉ����iÝ�ÃÌi�j}>�i�i�Ì�Õ��L�>�Ã�wÃV>��i��v>ÛiÕÀ�`i��½>VµÕ����Ài°�*�ÕÀ��iÃ�i�«��ÞjÃ�`i��>�Ã�V�jÌj�
V�L�i]� �iÃ�L��ÕÃ� ��jÃ�D�Õ�i��«jÀ>Ì����`½>VµÕ����Ài�Ã��Ì�Ã�Õ��Ã�D�Õ������`Ài�Ì>ÕÝ�`½��«�Ã�Ì����
µÕ½Õ��Ã>�>�Ài�j�iÛj°�
�Þ�i�iÌ�*��Ã�Þ�V��Ã�`mÀi�Ì�Ì�ÕÌiv��Ã�µÕi�ViÌ�>Û>�Ì>}i�«�ÕÀÀ>�Ì��i�«>Ã�kÌÀi�
`ÕÀ>L�i�Ã���½>`����ÃÌÀ>Ì����wÃV>�i�`jV�`i�`i�Ãi�«i�V�iÀ�ÃÕÀ��>�µÕiÃÌ���°�

{É��½>VµÕ����Ài�Ã>Ì�Ãv>�Ì�>ÕÃÃ���iÃ�}iÃÌ����>�ÀiÃ�̀ i�v��`Ã�̀ i�V>«�Ì>��À�ÃµÕi]�V>À�Vi�>��iÕÀ��vvÀi��>�«�Ã-
Ã�L���Ìj�`i�ÀjVÕ«jÀiÀ��iÕÀ���Ãi�}À@Vi�D�Õ�i�ViÃÃ����`i��iÕÀÃ�«>ÀÌ�V�«>Ì���Ã°�"À��iÃ�L���iÃ�Ài�>Ì���Ã�
>ÛiV��iÃ�v��`Ã�`½��ÛiÃÌ�ÃÃi�i�Ì�Ã��Ì�Õ��i��iÕ�VÀ�Ì�µÕi�D��>�v��Ã�«�ÕÀ��iÃ�i�ÌÀi«Ài�iÕÀÃ�iÌ�«�ÕÀ��iÃ�
entreprises cherchant à capter des talents.

č`>«Ìj�`i��>Þ�9>À�Ü]��7�Þ�-���>�Þ�-Ì>ÀÌÕ«Ã�čÀi�	i��}�čVµÕ����Ài`�]�	ÕÃ��iÃÃ���Ã�`iÀ]�£ä�>�×Ì�Óä£ÓI.
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=VM� I]\ZM� [\ZI\uOQM� L¼IXXWZ\� LM� KIXQ\IT� KWV[Q[\M�� VWV� o� IKY]uZQZ� TM[� MV\ZMXZQ[M[� IXZv[� Y]¼MTTM[� WV\�
LuRo�KWVY]Q[�LM[�XIZ\[�LM�UIZKPu�[QOVQÅKI\Q^M[��UIQ[�o� TM[�ÅVIVKMZ�XT][�MV�IUWV\�XW]Z�IKKuTuZMZ� TM]Z�
Lu^MTWXXMUMV\�M\�XZuKQXQ\MZ� TI� \ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�L¼]VM�ÅTQvZM�KWV[QLuZuM�KWUUM� [\ZI\uOQY]M�XW]Z�
TI�KZWQ[[IVKM�]T\uZQM]ZM�LM�T¼MV\ZMXZQ[M��+¼M[\�KM�Y]Q�I�u\u�NIQ\�XIZ�/WWOTM��via�[I�[WKQu\u�L¼QV^M[\Q[[MUMV\�
/WWOTM�>MV\]ZM[��I^MK�=JMZ��Y]Q�XZu[MV\M�LM[�[aVMZOQM[�I^MK�TM[�MٺWZ\[�LM�LQ^MZ[QÅKI\QWV�LM�/WWOTM�LIV[�
TI�ÅTQvZM�I]\WUWJQTM��+¼M[\�I][[Q�KM�Y]Q�I�u\u�NIQ\�XIZ�)XXTM�I^MK�TM�Q.]VL��LWV\�TI�OM[\QWV�I�u\u�KWVÅuM�o�TI�
[WKQu\u�LM�KIXQ\IT�ZQ[Y]M�3TMQVMZ�8MZSQV[�

-VÅV��UM\\ZM�TM]Z[�ZM[[W]ZKM[��VW\IUUMV\�TWOQKQMTTM[��o�LQ[XW[Q\QWV�LM�[\IZ\]X[�TM]Z�XMZUM\�LM�^ITWZQ[MZ�
LM[�IK\QN[� []Z�]V�UIZKPu�XT][� TIZOM� �)UIbWV�?MJ�;MZ^QKM[��W]�LM�KWV[WTQLMZ� TM]Z�XW[Q\QWV�LWUQVIV\M�
MV�MVZQKPQ[[IV\�TM]Z�XZWXW[Q\QWV�LM�^ITM]Z�XW]Z�LM[�]\QTQ[I\M]Z[�ÅVI]`�OZpKM�I]`�XZWXW[Q\QWV[�LM�^ITM]Z�
LM�®�[]Z�\ZIQ\IV\[�¯��+¼M[\� TI�ZIQ[WV�XW]Z� TIY]MTTM�XT][QM]Z[�LM�KM[�OuIV\[�WV\�WX\u�XW]Z�]V�UWLvTM�LM�
XTI\MNWZUM�M\�UQ[�LM[�ZM[[W]ZKM[��a�KWUXZQ[�T¼IKKv[�o�TM]Z[�]\QTQ[I\M]Z[��o�LQ[XW[Q\QWV�L¼I]\ZM[�MV\ZMXZQ[M[��
MV�XIZ\QK]TQMZ�LM[�[\IZ\]X[��4¼WJRMK\QN �L]�LuXTWQMUMV\�L¼]VM�XTI\MNWZUM�M[\�L¼IUuTQWZMZ�TM[�XMZNWZUIVKM[�
LM�T¼MV\ZMXZQ[M�M\�LM�KWV[WTQLMZ�[I�XW[Q\QWV�LM�UIZKPu�NIKM�o�[M[�KWVK]ZZMV\[�IK\]MT[�W]�XW\MV\QMT[�
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2QWTSWQK�WPG�RNCVGHQTOG�!
Opérer une plateforme règle un problème crucial de design. Sauf exception, une application ne 
«iÕÌ� Ãj`Õ�Ài� Ì�ÕÌ� �i��>ÀV�j°��iÛi��À�Õ�i�«�>Ìiv�À�i�«iÀ�iÌ�`i�Ã½>vvÀ>�V��À�`i�ViÌÌi� ����Ìi�i��
Ã½>««ÕÞ>�Ì�ÃÕÀ��iÃ����Ì�>Ì�ÛiÃ�iÌ��iÃ�ivv�ÀÌÃ�`½����Û>Ì����`i�Ì�iÀÃ°�ƂÛiV��iÃ��k�iÃ�ÀiÃÃ�ÕÀViÃ]�Õ�i�
i�ÌÀi«À�Ãi�`�Ìji�`½Õ�i�«�>Ìiv�À�i�«iÕÌ�>��Ã��Ã��Ì�«À�«�ÃiÀ]�Ã��Ì�«À�«Õ�ÃiÀ�`iÃ�>««��V>Ì���Ã�«�ÕÃ�
nombreuses, plus riches, plus innovantes, plus adaptées aux besoins propres à tel ou tel ensemble 
`½ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ°�°°°®
`
Opérer une plateforme améliore la productivité°� �iÃ� «�>Ìiv�À�iÃ� iÝ«�Ãi�Ì� Ã�ÕÛi�Ì� D� �½iÝÌj-
rieur des services et ressources initialement utilisées en interne par les sociétés concernées. Par 
iÝi�«�i]��i�ÃiÀÛ�Vi���Ƃ�>â���-Î���`½�jLiÀ}i�i�Ì�`>�Ã��i�V��Õ`�iÃÌ����Ì�>�i�i�Ì��i�ÃiÀÛ�Vi���ÌiÀ�i�
`½�jLiÀ}i�i�Ì�ÕÌ���Ãj�«>À�Ƃ�>â���«�ÕÀ�ÃiÃ�«À�«ÀiÃ�LiÃ���Ã�`>�Ã��i����`i�i�Ì�iÀ°����ÕÛÀ>�Ì�Vi�
ÃiÀÛ�Vi�>Õ�ÀiÃÌi�`Õ��>ÀV�j]�Ƃ�>â����i����iÌ�D��½j«ÀiÕÛi���iÌ�«iÕÌ�>��Ã���½>�j���ÀiÀ�V��Ì��×�i�Ì�
sous la pression du marché, perfectionnant son service pour elle-même tout en réalisant de consi-
`jÀ>L�iÃ�jV�����iÃ�`½jV�i��i°

Opérer une plateforme permet de consolider une position dominante. Les ressources exposées 
«>À�Õ�i�«�>Ìiv�À�i�`��Ûi�Ì�kÌÀi�Vi�ÌÀjiÃ�ÃÕÀ��i�V ÕÀ�`i��jÌ�iÀ�`i��½i�ÌÀi«À�Ãi°��iÃ��iÌÌÀi�D�`�Ã-
«�Ã�Ì����`Õ�ÀiÃÌi�`Õ��>ÀV�j]�V½iÃÌ�`�ÃÌÀ>�Ài�`i�«�Ìi�Ì�i�Ã�V��VÕÀÀi�ÌÃ�µÕ�]�«�ÕÌ�Ì�µÕi�`i�`iÛi��À�
Õ�i��i�>Vi�ÃÕÀ� �i�V ÕÀ�`i��jÌ�iÀ�`i� �>�«�>Ìiv�À�i]�Û��Ì�`½>L�À`�Ãi�V��Vi�ÌÀiÀ�ÃÕÀ� �i�`iÃ�}��
`½Õ�i�>««��V>Ì����«>ÀÌ�VÕ��mÀi]�ÃiÕ�i�v>X���`i�V���i�ViÀ�D�V>«ÌiÀ��>�Û>�iÕÀ�VÀjji�D��½iÝÌjÀ�iÕÀ�`i�
�½i�ÌÀi«À�Ãi°�°°°®

Opérer une plateforme est un enjeu de marketing et de communication. Dans cette économie 
`i��>�V��ÌÀ�LÕÌ�����Ù�Õ�i�«>ÀÌ�VÀ��ÃÃ>�Ìi�`i��>�Û>�iÕÀ�j�>�i�`i��½>VÌ�Û�Ìj�Ã«��Ì>�ji�`½ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ�
����Àj�Õ�jÀjÃ]��>�«À�Û>Ì�Ã>Ì����`i�ViÌÌi�Û>�iÕÀ�«>À�Õ�i�i�ÌÀi«À�Ãi�«iÕÌ�kÌÀi�«iÀXÕi�V���i�Õ�i�
�>� ÕÛÀi� }À�ÃÃ�mÀi� iÌ� `�ÃVÀj`�ÌiÀ� �½i�ÌÀi«À�Ãi� >ÕÝ� ÞiÕÝ� `Õ��>ÀV�j°� *�ÕÀ� Õ�i� Ìi��i� i�ÌÀi«À�Ãi]�
`iÛi��À�Õ�i�«�>Ìiv�À�i�iÃÌ�Õ�i��>��mÀi�`i�ÀiÃÌ�ÌÕiÀ�ViÌÌi�Û>�iÕÀ�>Õ��>ÀV�j]�`½i��v>�Ài�«À�wÌiÀ�`i�
���LÀiÕÃiÃ�>ÕÌÀiÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�µÕ�]�v>�Ã>�Ì��iÛ�iÀ�ÃÕÀ�ViÌÌi�Û>�iÕÀ�VÀjji�«>À�Õ�i��Õ�Ì�ÌÕ`i�`½ÕÌ���Ã>-
teurs, leur rendront à leur tour des services au travers de maintes applications.

 �V��>Ã�Colin�iÌ��i�À��Verdier]��½�}i�̀ i��>��Õ�Ì�ÌÕ`i]��ÌÀi«Ài�`Ài�iÌ�}�ÕÛiÀ�iÀ�>«ÀmÃ��>�ÀjÛ��ÕÌ�����Õ�jÀ�µÕi]�
čÀ�>�`�
����]��>��Óä£Ó�«°�£{Î�£{È®°
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l’alliance entre géants et startuPs consacre l’entrée dans un âge entrePre-
neurial 
,IV[�\W]\M[�KM[�KWVÅO]ZI\QWV[��T¼ITTQIVKM�MV\ZM�[\IZ\]X[�M\�OuIV\[�LM�T¼QVL][\ZQM�V]UuZQY]M�Zu^vTM�T¼MV\ZuM�
LIV[�]V�VW]^MI]�ZuOQUM�LM�T¼uKWVWUQM�QVL][\ZQMTTM��Y]M�*IJIS�6Q^Q�IXXMTTM�®�T¼pOM�MV\ZMXZMVM]ZQIT�¯��,IV[�
T¼uKWVWUQM� V]UuZQY]M��UwUM� TM[� MV\ZMXZQ[M[� LM� \Zv[� OZIVLM� \IQTTM� M\� LWUQVIV\� LM[�UIZKPu[� OTWJI]`�
LWQ^MV\�NIQZM�TM^QMZ�L¼]V�VW]^MT�IK\QN �LM^MV]�[\ZI\uOQY]M��TI�LaVIUQY]M�MV\ZMXZMVM]ZQITM��4I�LaVIUQY]M�
MV\ZMXZMVM]ZQITM�[M�LuÅVQ\��XZuKQ[uUMV\��KWUUM�TI�KIXIKQ\u�o�WٺZQZ�LM[�XZWL]Q\[�LM�Y]ITQ\u�WX\QUITM�o�
\Zv[�OZIVLM�uKPMTTM�

4I�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�M[\�LWVK�I][[Q�TI�KWVNZWV\I\QWV�LM�ÅTQvZM[�UI\]ZM[��I]`�UWLvTM[�L¼IٺIQZM[�[\IJQTQ[u[��
o�KM\\M�uKWVWUQM�LWV\� TI�KZWQ[[IVKM�M[\� \QZuM�XIZ�]VM�LaVIUQY]M�MV\ZMXZMVM]ZQITM��8W]Z�XZI\QY]MZ�LM[�
QVVW^I\QWV[�LM�Z]X\]ZM�LIV[�\W]\M[�TM[�QVL][\ZQM[��T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�ITTQM�TM[�ZM[[W]ZKM[�KWV[QLuZIJTM[�
LM[�OuIV\[�LM�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�o�TI�LaVIUQY]M�MV\ZMXZMVM]ZQITM�LM�[\IZ\]X[�MVKWZM�MV�Y]w\M�LM�TM]Z�
UWLvTM�L¼IٺIQZM[��4M[�]V[�M\�TM[�I]\ZM[�WV\�XW]Z�XWQV\�KWUU]V�L¼w\ZM�LM[�MV\ZMXZQ[M[�V]UuZQY]M[�



* http://venturehacks.com/

$CDCM�0KXK���
�.ț¡IG�GPVTGRTGPGWTKCN

���½@}i�i�ÌÀi«Ài�iÕÀ�>�� ÃiÀ>�>ÕÃÃ�� ��«�ÀÌ>�Ì�µÕi� �½��Ì�jÌj� �½@}i� ��`ÕÃÌÀ�i��iÌ� �½@}i�`i� �½��v�À�>-
tion. »

���½@}i���`ÕÃÌÀ�i�]��>�«�ÞÃ�µÕi�>�jÌj���Ãi�>Õ�ÃiÀÛ�Vi�̀ i��½jV�����i°����½@}i�̀ i��½��v�À�>Ì���]�V½iÃÌ��>�
�>�ÌÀ�Ãi�`i��½��v�À�>Ì����µÕ��iÃÌ�`iÛi�Õi��i�V ÕÀ�`iÃ�ÃÌÀ>Ìj}�iÃ�`i�`�vvjÀi�V�>Ì����`iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ°

���½@}i�i�ÌÀi«Ài�iÕÀ�>�]�V½iÃÌ��>�`Þ�>��µÕi�i�ÌÀi«Ài�iÕÀ�>�i�µÕ��`iÛ�i�Ì�`jV�Ã�Ûi�q�>ÕÌÀi�i�Ì�`�Ì]�
�>�V>«>V�Ìj�D��vvÀ�À�Õ��«À�`Õ�Ì�`i�µÕ>��Ìj��«Ì��>�i�D�Õ��}À>�`����LÀi�`½ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ°��iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�
Ã>V�>�Ì�v>�Ài��iÛ�iÀ�`i�ViÌÌi�`Þ�>��µÕi�i�ÌÀi«Ài�iÕÀ�>�i�`iÛ�i�`À��Ì�`����>�ÌiÃ°�-iÕ�iÃ�D��k�i�
`½>ÌÌ�ÀiÀ� �iÃ� Ì>�i�ÌÃ]�i��iÃ� ÃiÀ��Ì�>��Ã��i���iÃÕÀi�`½�vvÀ�À� �iÃ��i���iÕÀÃ�«À�`Õ�ÌÃ]�`i�`j«��ÞiÀ� �iÃ�
�i���iÕÀiÃ���vÀ>ÃÌÀÕVÌÕÀiÃ�`i�`�ÃÌÀ�LÕÌ����iÌ�`i�«ÀjÃi�ÌiÀ��iÃ��i���iÕÀiÃ�«iÀv�À�>�ViÃ�w�>�V�mÀiÃ°�

i�>��iÕÀ�«iÀ�iÌÌÀ>�`½>ÌÌ�ÀiÀ�i�V�Ài�«�ÕÃ�`i�Ì>�i�ÌÃ]�iÌ�>��Ã��`i�ÃÕ�Ìio

���½@}i�i�ÌÀi«Ài�iÕÀ�>�]����iÃ�>�j���À>Ì���Ã�V��Ì��ÕiÃ�`i���ÌÀi�V>«>V�Ìj�D��>��«Õ�iÀ��>�«�ÞÃ�µÕi�iÌ�
�½��v�À�>Ì������ÕÃ�>�`i�Ì�D�Ài�`Ài�>VViÃÃ�L�iÃ�D�����`Ài�V�×Ì�Ì�ÕÌiÃ��iÃ�ÀiÃÃ�ÕÀViÃ�̀ i��>�«�>�mÌi��°�

iÃ�«À�}ÀmÃ�«iÀ�iÌÌi�Ì� D�`iÃ�i�ÌÀi«Ài�iÕÀÃ�`i�«À�`Õ�Ài�`iÃ� ÃiÀÛ�ViÃ�«�ÕÀ�`½>ÕÌÀiÃ�i�ÌÀi«Ài-
neurs. Ils contribuent ainsi à banaliser toutes les ressources qui, par le passé, permettaient aux 
i�ÌÀi«À�ÃiÃ�`i�Ãi�`�vvjÀi�V�iÀ°�
½iÃÌ�«�ÕÀµÕ����iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�`��Ûi�Ì�`jÃ�À�>�Ã�V��Vi�ÌÀiÀ��iÕÀÃ�
efforts de croissance sur leur produit, qui doit être de qualité optimale, et sa distribution à grande 
échelle.

č`>«Ìj�`i�	>L>�� �Û�]��/�i��ÌÀi«Ài�iÕÀ�>��č}i��]�6i�ÌÕÀi��>V�Ã]�Óx�vjÛÀ�iÀ�Óä£ÎI° 85



QU’EST-CE QU’UNE 
ENTREPRISE NUMÉRIQUE

une entrePrise numérique exerce une activité dont le 
rendement est croissant 
1T�M`Q[\M�LM]`�ZuOQUM[�LM�ZMVLMUMV\�LM[�IK\Q^Q\u[�uKWVWUQY]M[��4I�XT]XIZ\�
LM[�IK\Q^Q\u[�\ZILQ\QWVVMTTM[�[M�KIZIK\uZQ[MV\�XIZ�]V�ZMVLMUMV\�LuKZWQ[[IV\��
4M]Z�\I]`�UIZOQVIT�LM�XZWL]K\Q^Q\u�LQUQV]M�o�UM[]ZM�LM�T¼I]OUMV\I\QWV�
L]� ^WT]UM� LM� XZWL]K\QWV�� LM� [WZ\M� Y]M� TM� ^WT]UM� L¼IK\Q^Q\u� L¼]VM�
MV\ZMXZQ[M�VM�XM]\�KZW{\ZM�I]�LMTo�L¼]VM�KMZ\IQVM�TQUQ\M�

4M[� MٺWZ\[� LM� LQٺuZMVKQI\QWV� M\� TM� Lu^MTWXXMUMV\� LM� T¼uKWVWUQM� LM[�
UIZY]M[�WV\�JQMV�[�Z�NW]ZVQ�I]`�MV\ZMXZQ[M[�LM[�ZMTIQ[�LM�KZWQ[[IVKM��UwUM�
MV�XZu[MVKM�LM�ZMVLMUMV\[�LuKZWQ[[IV\[��5IQ[�I]�LMTo�L¼]V�KMZ\IQV�[M]QT��
T¼I]OUMV\I\QWV�UIZOQVITM�L]�^WT]UM�L¼IK\Q^Q\u�L¼]VM� MV\ZMXZQ[M��UwUM�
LWUQVIV\M��LM^QMV\�uKWVWUQY]MUMV\�QV[W]\MVIJTM�"�TI�\IQTTM�L]�UIZKPu��
TM[�LQٻK]T\u[�L¼IKKv[�I]`�UI\QvZM[�XZMUQvZM[�W]�TI�LQٻK]T\u�o�[I\Q[NIQZM�]V�

OZIVL�VWUJZM�LM�KTQMV\[�ÅVQ[[MV\�XIZ�MV\ZI^MZ�[I�KZWQ[[IVKM�

=V�ZMVLMUMV\�LuKZWQ[[IV\�KWV\ZQJ]M�LWVK�o�UWLuZMZ�TI�XZM[[QWV�KWVK]ZZMV\QMTTM�[]Z�TM�UIZKPu�M\�IJW]\Q\�o�
]VM�[Q\]I\QWV�L¼uY]QTQJZM�[\IJTM��4I�LuKZWQ[[IVKM�L]�ZMVLMUMV\�M[\�IQV[Q�]V�NIK\M]Z�LM�TI�UQ[M�MV�XTIKM�LM[�
ÅTQvZM[�"�K¼M[\�XIZKM�Y]¼MTTM�Lu\MZUQVM�]V�uY]QTQJZM�[]Z�TM�UIZKPu�Y]M�TM[�MV\ZMXZQ[M[�XM]^MV\�IXXZMVLZM�o�
\ZI^IQTTMZ�MV[MUJTM�LM�NItWV�VWZUITQ[uM�M\�Y]M�TM[�ÅTQvZM[�XM]^MV\�[M�[\Z]K\]ZMZ�LM�NItWV�[\IJTM��LM�T¼IUWV\�
o�T¼I^IT�L¼]VM�KPI{VM�LM�^ITM]Z��[]Z�LM�TWVO]M[�XuZQWLM[�

1T� M`Q[\M� LM[� M`KMX\QWV[� PQ[\WZQY]M[� o� TI� XZuLWUQVIVKM� LM[� ZMVLMUMV\[� LuKZWQ[[IV\[�� *QMV� I^IV\� TI�
Zu^WT]\QWV� V]UuZQY]M�� TM[�UIZKPu[� L]� \ZIV[XWZ\� NMZZW^QIQZM�� LM[� \uTuKWUU]VQKI\QWV[� W]� LM[� [a[\vUM[�
L¼M`XTWQ\I\QWV�WV\�u\u�[\Z]K\]Zu[�XIZ�TI�KZWQ[[IVKM�L]�ZMVLMUMV\�LM[�IK\Q^Q\u[��8W]Z�LM[�ZIQ[WV[�MV�XIZ\QM�
KWV\QVOMV\M[��]V�uY]QTQJZM�QV[\IJTM�I�u\u�ZWUX]�M\�]VM�MV\ZMXZQ[M��[WZ\QM�L]�TW\��M[\�XIZ^MV]M�o�]VM�XW[Q\QWV�
LWUQVIV\M�L]�NIQ\�L]�ZMVLMUMV\�KZWQ[[IV\�LM�[WV�IK\Q^Q\u��;]Z�KM[�UIZKPu[��TI�KZWQ[[IVKM�LM[�ZMVLMUMV\[�
[¼M`XTQY]M�XIZ�]V�QV^M[\Q[[MUMV\�QVQ\QIT�Y]Q�VM�XM]\�w\ZM�IUWZ\Q�Y]¼o�OZIVLM�uKPMTTM�W]�TI�XZu[MVKM�L¼MٺM\[�
LM�Zu[MI]�LIV[�TM�UWLvTM�L¼IٺIQZM[�

,IV[� T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�� TM� ZMVLMUMV\�KZWQ[[IV\�V¼M[\�XT][� T¼M`KMX\QWV�·� QT�LM^QMV\�UwUM� TI�ZvOTM��
VW\IUUMV\�L]�NIQ\�LM[�MٺM\[�LM�Zu[MI]��4M[�MV\ZMXZQ[M[�Y]Q�[WZ\MV\�L]�TW\�M\�XIZ^QMVVMV\�o�LM[�XW[Q\QWV[�
LWUQVIV\M[�[]Z�TM[�UIZKPu[�LM�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�[WV\�KMTTM[�Y]Q�WV\�[]�TM�UQM]`�[¼ITTQMZ�o�TI�U]T\Q\]LM�
·�I]\ZMUMV\�LQ\��o�QV[\ITTMZ�LM[�MٺM\[�LM�Zu[MI]�I]�K¶]Z�LM�TM]Z�UWLvTM�L¼IٺIQZM[�
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*QMV�[�Z��ZMVLMUMV\[�KZWQ[[IV\[�M\�LuKZWQ[[IV\[�XM]^MV\�KWM`Q[\MZ�I]�[MQV�L¼]VM�UwUM�ÅTQvZM��^WQZM�L¼]VM�
UwUM�MV\ZMXZQ[M��5IQ[�TM]Z�KWV\ZQJ]\QWV�ZMTI\Q^M�o�TI�KZuI\QWV�LM�^ITM]Z�u^WT]M�o�UM[]ZM�LM�TI�\ZIV[Q\QWV�
V]UuZQY]M�LM�T¼uKWVWUQM��,¼]VM�KMZ\IQVM�UIVQvZM��TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�L¼]VM�ÅTQvZM�KWZZM[XWVL�o�]V�
KIV\WVVMUMV\�XZWOZM[[QN �LM[�IK\Q^Q\u[�\ZILQ\QWVVMTTM[�XIZ�ZIXXWZ\�I]`�IK\Q^Q\u[�V]UuZQY]M[��KIZIK\uZQ[uM[�
XIZ�LM[�ZMVLMUMV\[�KZWQ[[IV\[��4M[�IK\Q^Q\u[�o�ZMVLMUMV\�LuKZWQ[[IV\�VM�LQ[XIZIQ[[MV\�XI[��UIQ[�ZM^w\MV\�
XZWOZM[[Q^MUMV\�]V�KIZIK\vZM�I]`QTQIQZM�LIV[�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z�"�K¼M[\�TM�KI[��XIZ�M`MUXTM��LM�TI�^MV\M�MV�
UIOI[QV�XW]Z�)XXTM��W]�MVKWZM�LM�T¼MV\ZMXW[IOM�M\�LM�TI�XZuXIZI\QWV�LM[�MV^WQ[�XW]Z�)UIbWV��

***

une entrePrise numérique Peut Protéger sa Position en actionnant des leviers 
traditionnels 
4I�XZuLWUQVIVKM�LM[�ZMVLMUMV\[�KZWQ[[IV\[�KPIVOM�\W]\�I]�ZuOQUM�KWVK]ZZMV\QMT�[]Z�TM[�UIZKPu[�Q[[][�
LM�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M��,IV[�]V�ZuOQUM�LM�ZMVLMUMV\�LuKZWQ[[IV\��]V�uY]QTQJZM�[\IJTM�[¼u\IJTQ\�MV\ZM�
TM[�XZQVKQXITM[�MV\ZMXZQ[M[�L]�UIZKPu��Y]Q�^WV\�ITWZ[�KPMZKPMZ�o�XZu[MZ^MZ�TM]Z[�XW[Q\QWV[�XIZ�LM[�MٺWZ\[�
LM�ZMVW]^MTTMUMV\�M\�L¼WX\QUQ[I\QWV��,IV[�]V�ZuOQUM�LM�ZMVLMUMV\�KZWQ[[IV\��T¼uY]QTQJZM�M[\�QV[\IJTM�M\��
TWZ[Y]¼QT�[M�ZWUX\��]VM�MV\ZMXZQ[M�ÅVQ\�XIZ�KWVY]uZQZ�]VM�XW[Q\QWV�LWUQVIV\M�[]Z�TM�UIZKPu�

+WUUM� TM[� MV\ZMXZQ[M[� \ZILQ\QWVVMTTM[�� TM[� MV\ZMXZQ[M[� V]UuZQY]M[� KPMZKPMV\� o� XZW\uOMZ� TM]Z� XW[Q\QWV�
LWUQVIV\M�MV�IK\QWVVIV\�LM[�TM^QMZ[�\ZILQ\QWVVMT[�"

�� ]V� XZMUQMZ� TM^QMZ� KWV[Q[\M� o� uZQOMZ� ]VM� JIZZQvZM� o� T¼MV\ZuM� XIZ� T¼QUUWJQTQ[I\QWV� L¼]V� IK\QN �
M`KT][QN��Y]Q�ZMXZu[MV\M�]V�QV^M[\Q[[MUMV\�QVQ\QIT�LQٻKQTM�o�ZuXTQY]MZ�XW]Z�TM[�VW]^MI]`�MV\ZIV\[�"�IQV[Q�
L¼]VM�QVNZI[\Z]K\]ZM�TWOQ[\QY]M��)UIbWV���L¼]V�Zu[MI]�LM�data centers��/WWOTM�W]�.IKMJWWS��W]�UwUM�
L¼]VM�UIZY]M��)XXTM��#

�� ]V�[MKWVL�TM^QMZ�KWV[Q[\M�o�I[[uKPMZ�TM�UIZKPu�L]�\ZI^IQT�[]Z�TMY]MT�XM]^MV\�w\ZM�ZMKZ]\u[�TM[�
QVOuVQM]Z[� QVLQ[XMV[IJTM[� XW]Z� w\ZM� KWUXu\Q\QN�� ,IV[� TI� XPI[M� L¼IUWZtIOM�� W�� TM[� WXuZI\QWV[� [WV\�
M`uK]\uM[�o�XM\Q\M�uKPMTTM��]VM�[\IZ\]X�XM]\�[M�ZMXW[MZ�[]Z�TM[�\ITMV\[�LM�[M[�NWVLI\M]Z[��5IQ[�TWZ[Y]¼MTTM�
[M�Lu^MTWXXM�M\�KPMZKPM�o�LM^MVQZ�LWUQVIV\M��WXuZMZ�[WV�IK\Q^Q\u�o�OZIVLM�uKPMTTM�M\�XZu[MZ^MZ�[WV�
ITTQIVKM� I^MK� TI�U]T\Q\]LM� []XXW[M� TM� KWVKW]Z[� LM� VWUJZM]`� QVOuVQM]Z[� M\� LM� LM[QOVMZ[� LM� \ITMV\��
4M[�IKY]Q[Q\QWV[�LM�[\IZ\]X[�XIZ�TM[�OZIVLM[�MV\ZMXZQ[M[�[¼QV[KZQ^MV\�LIV[�KM\\M�LuUIZKPM�LM�KIX\I\QWV�
LM[�\ITMV\[��+WUUM�T¼I�M`XTQY]u�2WPV�doerr��I[[WKQu�LM�TI�[WKQu\u�LM�KIXQ\IT�ZQ[Y]M�3TMQVMZ�8MZSQV[��
®�/WWOTM��.IKMJWWS��)UIbWV�M\�)XXTM�� TM[�Y]I\ZM�KI^ITQMZ[�LM� T¼)XWKITaX[M�LM� T¼1V\MZVM\��VM�[WV\�XI[� TQUQ\u[�XIZ� TM]Z�
UIZKPu�UIQ[�XIZ�TM]Z�KIXIKQ\u�o�ZMKZ]\MZ�̄ ���4¼M`XIV[QWV�LM�/WWOTM�PWZ[�LM�TI�;QTQKWV�>ITTMa�LuUIZZM�MV������
XW]Z�KM\\M�ZIQ[WV�XZuKQ[M�"�QT�[¼IOQ\�L¼ITTMZ�ZMKZ]\MZ�o�T¼M`\uZQM]Z�M\�LWVK�LM�NIQZM�KWVK]ZZMVKM�o�L¼I]\ZM[�
uKW[a[\vUM[��o�KWUUMVKMZ�XIZ�6M_�AWZS���
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* Cité par Andrew nusca]�º��i��iÀ�*iÀ���Ã½���iÀÀ\����}�i]��>ViL���]�Ƃ�>â��]�Ƃ««�i�Ì�i�¼v�ÕÀ�}Ài>Ì���ÀÃi�i���v�Ì�i�
��ÌiÀ�iÌ½»]�ZDNet, 24 mai 2010. �ÌÌ«\ÉÉÜÜÜ°â`�iÌ°V��É
** caisse des dépôTs eT consiGnaTions, ,>««�ÀÌ�`i��>���ÃÃ����`i�«Àjw}ÕÀ>Ì����`iÃ�+Õ>ÀÌ�iÀÃ��Õ�jÀ�µÕiÃ, 2013.

une entrePrise numérique est soumise à une Pression concurrentielle 
accrue 
4M[�XW[Q\QWV[�LWUQVIV\M[�[WV\�XT][�NZIOQTM[�LIV[�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�Y]M�[]Z�TM[�UIZKPu[�\ZILQ\QWVVMT[��
4I� LWUQVI\QWV� L]�UIZKPu� V¼M[\� XI[� o� \W]\M� uXZM]^M� LIV[� T¼uKWVWUQM� V]UuZQY]M� KWUUM� MTTM� T¼u\IQ\��
PQ[\WZQY]MUMV\�� LIV[� TM� \ZIV[XWZ\� NMZZW^QIQZM� W]� TM[� \uTuKWUU]VQKI\QWV[�� XZuKQ[uUMV\� XIZKM� Y]¼MTTM�
\QMV\� o� T¼ITTQIVKM� I^MK� TI�U]T\Q\]LM�� ;Q� TM� Za\PUM� LM� T¼QVVW^I\QWV� ZITMV\Q\�� [Q� TM[� XMZNWZUIVKM[� VM� [WV\�
XI[� IUuTQWZuM[� MV�XMZUIVMVKM�� [Q� TI� XZWXW[Q\QWV�LM� ^ITM]Z�V¼M[\� XI[� LM�XT][� MV�XT][� XMZ[WVVITQ[uM�� [Q�
T¼MV\ZMXZQ[M� I]OUMV\M� [M[�UIZOM[� I]� XWQV\� L¼w\ZM� XMZt]M� KWUUM� XZuLI\ZQKM� XIZ� [M[� ]\QTQ[I\M]Z[�� ITWZ[�
]VM�I]\ZM�^I�XW]^WQZ�NIQZM�[WV�MV\ZuM�[]Z�TM�UIZKPu�XW]Z�a�KWVY]uZQZ�LM[�XIZ\[�LM�UIZKPu�M\�KWV\M[\MZ�TI�
XW[Q\QWV�LWUQVIV\M��4¼QV\MV[Q\u�LM[�MٺWZ\[�L¼QVVW^I\QWV�XIZ�TM[�VW]^MI]`�MV\ZIV\[�KZuM�LWVK�]VM�XZM[[QWV�
KWV[QLuZIJTM�

=VM� XZMUQvZM� [uZQM� LM� UMVIKM[� ^QMV\� LM[� [\IZ\]X[�� Y]Q� JuVuÅKQMV\� LM� T¼IJIQ[[MUMV\� \MVLIVKQMT� LM[�
JIZZQvZM[�o�T¼MV\ZuM�L]�UIZKPu��4I�UI\]ZQ\u�L¼]V�UIZKPu�Q[[]�LM�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�[M�\ZIL]Q\�MV�
MٺM\�XIZ�TI�LQUQV]\QWV�LM[�UWV\IV\[�L¼QV^M[\Q[[MUMV\�VuKM[[IQZM[�XW]Z�ZMV\ZMZ�[]Z�TM�UIZKPu��²�UM[]ZM�LM�
T¼I^IVKMUMV\�LM�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�L¼]VM�ÅTQvZM��LM[�MV\ZMXZMVM]Z[�[M�[XuKQITQ[MV\�LIV[�TI�NW]ZVQ\]ZM�
LM�XZWL]Q\[� XW]Z� L¼I]\ZM[� MV\ZMXZMVM]Z[�� KWV\ZQJ]IV\� o� TI� JIVITQ[I\QWV�LM� ZM[[W]ZKM[� M[[MV\QMTTM[� XW]Z�
w\ZM�KWUXu\Q\QN �[]Z�TM�UIZKPu��<�\�W]�\IZL��LM[�KWUU]VI]\u[�WXMV�[W]ZKM�M\�WXuZI\M]Z[�LM�KTW]L�KWUX]\QVO 
IKPv^MV\�LM� ZuL]QZM�o�VuIV\� TM[�JIZZQvZM[� \MKPVWTWOQY]M[�� 1T� MV� Zu[]T\M�]VM�U]T\QXTQKI\QWV�LM[� [\IZ\]X[�
KPMZKPIV\� o� ZMV\ZMZ� []Z� TM�UIZKPu� M\� LWVK� ]VM� QV\MV[QÅKI\QWV� LM� TI� XZM[[QWV� M`MZKuM� []Z� T¼MV\ZMXZQ[M�
LWUQVIV\M�

5IQ[�TI�UMVIKM�XZQVKQXITM�^QMV\�LM[�MV\ZMXZQ[M[�IaIV\�LM[�XW[Q\QWV[�LWUQVIV\M[�[]Z�LM[�UIZKPu[�^WQ[QV[��
Y]Q�XM]^MV\�NIQZM�TM^QMZ�LM�TM]Z[�XZWXZM[�MٺM\[�LM�Zu[MI]�XW]Z�ZMV\ZMZ�[]Z�TM�UIZKPu�I^MK�]VM�X]Q[[IVKM�
uOITM�o�KMTTM�LM� T¼MV\ZMXZQ[M�LWUQVIV\M��4I� \ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�IKKZW{\� MV�MٺM\� TI�XWZW[Q\u�MV\ZM�LM[�
UIZKPu[�KWVVM`M[��;Q�]VM�MV\ZMXZQ[M�Zu][[Q\�[WV�ITTQIVKM�I^MK�TI�U]T\Q\]LM�[]Z�]V�UIZKPu��MTTM�^I�XW]^WQZ�
\Zv[�NIKQTMUMV\��LIV[�]VM�M`XuZQMVKM�Æ]QLM�M\�QV\uOZuM��uTIZOQZ�[I�XZWXW[Q\QWV�LM�^ITM]Z�MV�[¼QUXTIV\IV\�
[]Z�]V�UIZKPu�^WQ[QV�XW]Z�ITTMZ�a�KWV\M[\MZ�TI�XW[Q\QWV�LWUQVIV\M�L¼]VM�I]\ZM�MV\ZMXZQ[M��+¼M[\�IQV[Q�Y]M�
TM[�OuIV\[�LM�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�[M�NWV\�KWVK]ZZMVKM��[MTWV�TM[�KI[��[]Z�TM[�UIZKPu[�LM[�[UIZ\XPWVM[��LM[�
[a[\vUM[�L¼M`XTWQ\I\QWV�UWJQTM��LM[�VI^QOI\M]Z[�?MJ�W]�LM�TI�X]JTQKQ\u�

4M� ZuOQUM� KWVK]ZZMV\QMT� L¼]V� UIZKPu� Q[[]� LM� TI� \ZIV[NWZUI\QWV� V]UuZQY]M� L¼]VM� ÅTQvZM� M[\� LWVK�
XIZ\QK]TQMZ� "� ]VM� MV\ZMXZQ[M� LWUQVM�L]� NIQ\� L]� ZMVLMUMV\� KZWQ[[IV\� LM� [WV� IK\Q^Q\u��UIQ[� TM[� XW[Q\QWV[�
LWUQVIV\M[� [WV\� XZuKIQZM[� M\� QV\MV[uUMV\� KWV\M[\uM[� [Q� MTTM[� [WV\� KIV\WVVuM[� o� ]V� [M]T�UIZKPu�� 8W]Z�
KM\\M�ZIQ[WV��TM�TM^QMZ�XZQ^QTuOQu�XW]Z�XZW\uOMZ�]VM�XW[Q\QWV�LWUQVIV\M�M[\�LM�XMZXu\]MZ�TI�KZWQ[[IVKM�LM�
T¼MV\ZMXZQ[M��Y]Q\\M�o�\ZW]^MZ�LM[�ZMTIQ[�LM�KZWQ[[IVKM�[]Z�L¼I]\ZM[�UIZKPu[�Y]M�KMT]Q�Y]¼MTTM�LWUQVM�LuRo�
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une entrePrise numérique a Pour imPératif stratégique la croissance

�4¼QUXuZI\QN �LM�KZWQ[[IVKM�M[\� TI�KIZIK\uZQ[\QY]M�KMV\ZITM�XW]Z�Y]ITQÅMZ�]VM�MV\ZMXZQ[M�V]UuZQY]M��-TTM�
M[\� TM�XWQV\� KWUU]V�o� \W][� TM[� [\ILM[�LM�Lu^MTWXXMUMV\�LM� KM[� MV\ZMXZQ[M[��LM� T¼IUWZtIOM� R][Y]¼o� TI�
LWUQVI\QWV�L¼]V�UIZKPu�"

�� MV�IUWZtIOM��T¼MV\ZMXZQ[M�V]UuZQY]M�M[\�]VM�[\IZ\]X�·�K¼M[\�o�LQZM�]VM�MV\ZMXZQ[M�MV�Y]w\M�LM�
[WV�UWLvTM�L¼IٺIQZM[��-TTM�I�XW]Z�KIZIK\uZQ[\QY]M�LM�XW]Z[]Q^ZM�]VM�[\ZI\uOQM�LM�KZWQ[[IVKM��[M]TM�o�UwUM�
LM�KWUXMV[MZ�T¼IJ[MVKM�LM�UWLvTM�L¼IٺIQZM[�M\�LM�NIKQTQ\MZ�T¼IKKv[�I]�KIXQ\IT�"�MTTM�^Q[M�]V�UIZKPu�TIZOM��
LWQ\�IKY]uZQZ�M\�ÅLuTQ[MZ�KPIY]M�RW]Z�LM�VW]^MI]`�]\QTQ[I\M]Z[�M\�I�]V�IKKv[� TQUQ\u�I]�KIXQ\IT��+WUUM�
T¼uKZQ\�8I]T�grAhAm��TI�KZWQ[[IVKM�M[\�]VM�Y]ITQ\u�M[[MV\QMTTM�LM�TI�[\IZ\]X�#

�� MV� Lu^MTWXXMUMV\�� ]VM� MV\ZMXZQ[M� I� ]V� QUXuZI\QN � LM� KZWQ[[IVKM� KIZ� [WV� \I]`� LM� KZWQ[[IVKM�
KWUXMV[M� [WV�Lu[I^IV\IOM�KWUXu\Q\QN �XIZ� ZIXXWZ\�I]`�MV\ZMXZQ[M[� MV�XTIKM�M\� M[\�IVVWVKQI\M]Z�LM� [I�
KIXIKQ\u�o�[M�Lu^MTWXXMZ�o�OZIVLM�uKPMTTM�·�LWVK�o�LuXI[[MZ�o�\MZUM�KMZ\IQV[�[M]QT[�LM�^ITWZQ[I\QWV�#

�� ]VM�NWQ[�T¼MV\ZMXZQ[M�QV[\ITTuM�MV�XW[Q\QWV�LWUQVIV\M��TI�KZWQ[[IVKM�ZM[\M�]V�QUXuZI\QN �KIZ�MTTM�
[M]TM�XMZUM\�LM�LuNMVLZM�KM\\M�XW[Q\QWV�"�MV�[M�Lu^MTWXXIV\�o�]VM�XT][�OZIVLM�uKPMTTM�OuWOZIXPQY]M��MV�
LQ^MZ[QÅIV\�[I�XZWXW[Q\QWV�LM�^ITM]Z��MV�[M�\ZIV[NWZUIV\�MV�XTI\MNWZUM�XW]Z�MVZ�TMZ�L¼I]\ZM[�MV\ZMXZQ[M[�
LIV[� TM�XZWKM[[][�LM� KZuI\QWV�LM�^ITM]Z��=V� ZITMV\Q[[MUMV\�LM� TI� KZWQ[[IVKM�XM]\� IT\uZMZ� TI�Y]ITQ\u�LM�
T¼ITTQIVKM� I^MK� TI�U]T\Q\]LM�� w\ZM� LM[\Z]K\M]Z� LM� ^ITM]Z� M\� [M� Zu^uTMZ� QZZI\\ZIXIJTM� NIKM� I]`� MV\ZMXZQ[M[�
KWVK]ZZMV\M[�
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.GU�FGWZ�T¨IKOGU�FG�TGPFG-
OGPV�FGU�CEVKXKV¨U�¨EQPQOK-

ques
�i�Ài�`i�i�Ì�`½Õ�i�>VÌ�Û�Ìj�iÃÌ�VÀ��ÃÃ>�Ì�µÕ>�`�V½iÃÌ��i�ÃiÕ��v>�Ì�`½kÌÀi�i��ÌkÌi�µÕ��«iÀ�iÌ�`i�
VÀiÕÃiÀ��½jV>ÀÌ�q�iÌ]�D��½��ÛiÀÃi]�µÕ>�`��i�ÃiÕ��v>�Ì�`i�«iÀ`Ài�`Õ�ÌiÀÀ>���>����Vi�Õ�i�`jv>�Ìi�ViÀ-
taine. Les rendements croissants sont des mécanismes de rétroaction qui, sur un marché, dans 
Õ�i�i�ÌÀi«À�Ãi��Õ�`>�Ã�Õ�i�w��mÀi�Ì�ÕÌ�i�Ì�mÀi]�Ài�v�ÀVi�Ì�ViÕÝ�µÕ��>VVj�mÀi�Ì�iÌ� ����L���Ãi�Ì�
ceux qui ralentissent.

�iÃ�Ài�`i�i�ÌÃ�VÀ��ÃÃ>�ÌÃ��i�}j�mÀi�Ì�«>Ã�Õ��jµÕ���LÀi]��>�Ã�`i��½��ÃÌ>L���Ìj�\�Ã��Õ��«À�`Õ�Ì]�Õ�i�
i�ÌÀi«À�Ãi��Õ�Õ�i�ÌiV�����}�i]�«>À�V�>�Vi��Õ�}À@Vi�D�Õ��>Û>�Ì>}i�ÃÌÀ>Ìj}�µÕi]�«Ài��i�Ì�Õ�i�
���}ÕiÕÀ�`½>Û>�Vi�ÃÕÀ��i��>ÀV�j]�>��ÀÃ��iÃ�Ài�`i�i�ÌÃ�VÀ��ÃÃ>�ÌÃ��Õ��«iÀ�iÌÌÀ��Ì�`i�«>ÀÛi��À�D�
une position dominante sur le marché. Les rendements croissants permettent à des produits de 
devenir des standards. Ils conduisent aussi les entreprises à changer et bouleversent notre vision 
de leur organisation et de leur fonctionnement.

�>�Ã� Ì�ÕÌiÃ� �iÃ� w��mÀiÃ]� �iÃ� >VÌ�Û�ÌjÃ� D� Ài�`i�i�Ì� VÀ��ÃÃ>�Ì� V�iÝ�ÃÌi�Ì� >ÛiV� `½>ÕÌÀiÃ� >VÌ�Û�ÌjÃ�
`��Ì� �i� Ài�`i�i�Ì�iÃÌ�`jVÀ��ÃÃ>�Ì°��>�Ã]�`i� v>X���ÃV�j�>Ì�µÕi]� �iÃ� Ài�`i�i�ÌÃ�`jVÀ��ÃÃ>�ÌÃ�
«Àj`����i�Ì�`>�Ã��iÃ�w��mÀiÃ�ÌÀ>`�Ì����i��iÃ�q�Vi��iÃ��Ù��½���ÌÀ>�Ìi�`iÃ��>Ì�mÀiÃ�«Ài��mÀiÃ°��iÃ�
Ài�`i�i�ÌÃ�VÀ��ÃÃ>�ÌÃ]�µÕ>�Ì�D�iÕÝ]�ÃÌÀÕVÌÕÀi�Ì��iÃ�w��mÀiÃ�`½>««>À�Ì����«�ÕÃ�ÀjVi�Ìi]�Vi��iÃ�`��Ì�
�i�V ÕÀ�`i��jÌ�iÀ�Ài�mÛi�`i��½��v�À�>Ì����iÌ�`i��>�V���Õ��V>Ì���°

Les économies modernes sont ainsi divisées en deux parties qui entretiennent des liens, parfois 
même se confondent, mais qui correspondent à deux univers différents, deux régimes de rende-
�i�Ì�`iÃ�>VÌ�Û�ÌjÃ�jV�����µÕiÃ°��iÃ�`iÕÝ�Õ��ÛiÀÃ���Ì�Õ�i�jV�����i�`�vvjÀi�Ìi°���Ã�`�vvmÀi�Ì�i��
�>Ì�mÀi�`i�V��«�ÀÌi�i�Ì]�`i�ÃÌÞ�i]�`i�VÕ�ÌÕÀi°���Ã���«�Ãi�Ì�`iÃ��jÌ��`iÃ�`�vvjÀi�ÌiÃ�`i��>�-
>}i�i�Ì]�`iÃ�ÃÌÀ>Ìj}�iÃ�`�vvjÀi�ÌiÃ]�`iÃ���`>��ÌjÃ�`½��ÌiÀÛi�Ì����`�vvjÀi�ÌiÃ�«�ÕÀ��iÃ�«�ÕÛ��ÀÃ�
«ÕL��VÃ°����iÃÌ���«�ÃÃ�L�i�`i��iÃ�>�>�ÞÃiÀ�>ÛiV��iÃ��k�iÃ���`m�iÃ°

č`>«Ìj�`i�7°�	À�>��čÀÌ�ÕÀ]����VÀi>Ã��}�,iÌÕÀ�Ã�>�`�Ì�i�/Ü��7�À�`Ã��v�	ÕÃ��iÃÃ�]�ÓÇ�>ÛÀ���£��È*.

* http://tuvalu.santafe.edu/
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 * �ÌÌ«\ÉÉÜÜÜ°�V���ÃiÞ°V��É

.țKOR¨TCVKH�ʍTCV¨IKSWG�FG�NC�
ETQKUUCPEG

�>�VÀ��ÃÃ>�Vi�iÃÌ�«�ÕÃ�v�ÀÌi�µÕi�Ì�ÕÌ°�/À��Ã�ÃjÀ�iÃ�`i�ÀjÃÕ�Ì>ÌÃ��iÌÌi�Ì�i��jÛ�`i�Vi��½��«�ÀÌ>�Vi�
VÀ�Ì�µÕi�`i��>�VÀ��ÃÃ>�Vi�«�ÕÀ��iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�`i��½jV�����i��Õ�jÀ�µÕi°�

£É��>�VÀ��ÃÃ>�Vi�}>À>�Ì�Ì�Õ��ÀiÌ�ÕÀ�ÃÕÀ�V>«�Ì>����ÛiÃÌ��«�ÕÃ�j�iÛj°��iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�i���Þ«iÀVÀ��ÃÃ>�Vi�
garantissent à leurs actionnaires un retour cinq fois supérieur à celui des entreprises dont le taux 
`i�VÀ��ÃÃ>�Vi�Ã½jÌ>L��Ì�D�Õ����Ûi>Õ���ÌiÀ�j`�>�Ài°

ÓÉ��>�VÀ��ÃÃ>�Vi�iÃÌ�Õ�i�«Àj`�VÌ����w>L�i�`Õ�ÃÕVVmÃ�D����}�ÌiÀ�i°��iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�i���Þ«iÀVÀ��Ã-
Ã>�Vi�q�Vi��i�`��Ì��i�Ì>ÕÝ�`i�VÀ��ÃÃ>�Vi�iÃÌ�ÃÕ«jÀ�iÕÀ�D�Èä¯�«>À�>����ÀÃµÕ½i��iÃ���Ì�>ÌÌi��Ì�£ää�
�������Ã�`i�`���>ÀÃ�`i�V��vvÀi�`½>vv>�ÀiÃ�q���Ì�Õ�i�«À�L>L���Ìj��Õ�Ì� v��Ã�ÃÕ«jÀ�iÕÀi�`½>ÌÌi��`Ài�Õ��
���Ì>�Ì�`i�V��vvÀi�`½>vv>�ÀiÃ�ÃÕ«jÀ�iÕÀ�D�Õ�������>À`�`i�`���>ÀÃ�«>À�À>««�ÀÌ�D�Vi��i�`��Ì��i�Ì>ÕÝ�`i�
VÀ��ÃÃ>�Vi�iÃÌ���vjÀ�iÕÀ�D�Óä¯°

3/ La croissance importe plus que le taux de marge ou que la structure des coûts. Pour les entre-
«À�ÃiÃ�`��Ì��i�V��vvÀi�`½>vv>�ÀiÃ�>��Õi��iÃÌ���vjÀ�iÕÀ�D�{������>À`Ã�`i�`���>ÀÃ]�Õ�i�>Õ}�i�Ì>Ì����`Õ�
Ì>ÕÝ�`i�VÀ��ÃÃ>�Vi�`Õ�V��vvÀi�`½>vv>�ÀiÃ�}j�mÀi�Õ�i�Û>��À�Ã>Ì����`i��>ÀV�j�`iÕÝ�v��Ã�ÃÕ«jÀ�iÕÀi�D�
Vi�Õ��µÕi�}j�mÀi�Õ�i�>�j���À>Ì����`Õ�Ì>ÕÝ�`i��>À}i°�*>À�>���iÕÀÃ]� ����½iÝ�ÃÌi�>ÕVÕ�i�V�ÀÀj�>Ì����
entre la structure des coûts et le taux de croissance.

č`>«Ìj�`i�À�V��ÕÌV�iÀ]�"��Û�>� �ÌÌiL����iÌ��>À>�-«À>}Õi]���À�Ü��>ÃÌ��À���i�-��Ü�]��V���ÃiÞ�E�
��«>�Þ]�
>ÛÀ���Óä£{I. 91
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-V�L¼I]\ZM[�\MZUM[��T¼uY]QTQJZM�[]Z�]V�UIZKPu�V]UuZQY]M��KWUUM�LIV[�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�LIV[�[WV�
MV[MUJTM�� [M�KIZIK\uZQ[M�XIZ�]VM�OZIVLM� QV[\IJQTQ\u��Y]Q�WJTQOM� TM[�MV\ZMXZQ[M[�o�LWVVMZ� TI�XZQWZQ\u�o� TI�
KZWQ[[IVKM��<W]\M�MV\ZMXZQ[M��JQMV�[�Z��M[\�KWVNZWV\uM�o�]V�QUXuZI\QN �LM�KZWQ[[IVKM��5IQ[�KM\�QUXuZI\QN �M[\�
L]ZKQ�LIV[�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�L]�NIQ\�LM�TI�NZIOQTQ\u�LM[�XW[Q\QWV[�LWUQVIV\M[��=VM�MV\ZMXZQ[M�VM�XM]\�
[¼IUWZKMZ��[M�Lu^MTWXXMZ��XIZ^MVQZ�o�]VM�XW[Q\QWV�LWUQVIV\M�M\�LuNMVLZM�KM\\M�LMZVQvZM�Y]M�[Q�MTTM�LWVVM�
[a[\uUI\QY]MUMV\�TI�XZQWZQ\u�o�TI�KZWQ[[IVKM��

***

une entrePrise numérique maximise son recours 
aux technologies numériques 
4¼QUXuZI\QN � [\ZI\uOQY]M� LM� KZWQ[[IVKM� M`XTQY]M� TM� NIQ\� Y]M� TM[� MV\ZMXZQ[M[� V]UuZQY]M[� ZMKW]ZMV\� LM�
NItWV� QV\MV[Q^M�I]`� \MKPVWTWOQM[�V]UuZQY]M[��)JWVLIV\M[�� ZWJ][\M[�M\�XM]�KW�\M][M[��KM[� \MKPVWTWOQM[�
TM]Z�XMZUM\\MV\� MV� MٺM\�L¼WX\QUQ[MZ� T¼ITTWKI\QWV�LM[� ZM[[W]ZKM[� o�]V� QV[\IV\�LWVVu��LM�LQUQV]MZ�LIV[�
LM[�XZWXWZ\QWV[�QUXWZ\IV\M[�TM�KW�\�UIZOQVIT�L]�Lu^MTWXXMUMV\�LM�T¼MV\ZMXZQ[M�M\�LM�T]Q�UuVIOMZ�]VM�
IOQTQ\u�Y]Q�T]Q�XMZUM\�LM�[W]\MVQZ�[WV�MٺWZ\�LM�KZWQ[[IVKM��a�KWUXZQ[�TWZ[Y]¼MTTM�[M�LQ^MZ[QÅM�[]Z�XT][QM]Z[�
UIZKPu[��+WUUM�T¼I�LuKTIZu�+TIa\WV�+PZQ[\MV[MV��®�Y]IVL�TI�\MKPVWTWOQM�[M�JIVITQ[M��KM�[WV\�TI�^Q\M[[M�
L¼M`uK]\QWV� M\� TI� KIXIKQ\u� o� ZuXWVLZM�XZuKQ[uUMV\� M\� ZIXQLMUMV\� I]`�JM[WQV[�L]� KWV[WUUI\M]Z[�Y]Q�
LM^QMVVMV\�TM[�UW\M]Z[�LM�TI�Zu][[Q\M�L¼]VM�MV\ZMXZQ[M�¯���)XZv[�TI�Zu^WT]\QWV�V]UuZQY]M��TM[�\MKPVWTWOQM[�
V]UuZQY]M[�[WV\�o�TI�[\ZI\uOQM�LM[�MV\ZMXZQ[M[�M\�o�[WV�M`uK]\QWV�KM�Y]M�T¼ITXPIJM\�M[\�o�TI�TQ\\uZI\]ZM�"�]VM�
ZM[[W]ZKM�OZI\]Q\M�M\�QVLQ[XMV[IJTM��UIQ[�Y]¼QT�NI]\�[I^WQZ��XW]Z�KZuMZ�LM�TI�^ITM]Z��UIVQMZ�M\�KWUJQVMZ�LM�
NItWV�LQٺuZMVKQuM�XIZ�ZIXXWZ\�I]`�KWVK]ZZMV\[�

1T�M[\�MV�ZuITQ\u�QUXW[[QJTM�LM�LM^MVQZ�]VM�MV\ZMXZQ[M�V]UuZQY]M��Y]Q�[M�[W]UM\�o�]V�QUXuZI\QN �[\ZI\uOQY]M�
LM�KZWQ[[IVKM��[Q�TM[�\MKPVWTWOQM[�V]UuZQY]M[�VM�[WV\�XI[�LM^MV]M[�TM�K¶]Z�LM�Uu\QMZ�LM�T¼MV\ZMXZQ[M��4M[�
MV\ZMXZQ[M[�Y]Q�LWUQVMV\�I]RW]ZL¼P]Q�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�V¼WV\�XI[�KWVY]Q[�LM[�XW[Q\QWV[�LWUQVIV\M[�
XIZKM�Y]¼MTTM[�u\IQMV\�V]UuZQY]M[�·�MTTM[�[WV\�XT]\�\�LM^MV]M[�V]UuZQY]M[�XIZKM�Y]M�UI`QUQ[MZ�TM�ZMKW]Z[�
I]`�\MKPVWTWOQM[�V]UuZQY]M[�u\IQ\�TI�[M]TM�UIVQvZM�LM�KWVY]uZQZ�]VM�XW[Q\QWV�LWUQVIV\M�LIV[�]V�LuTIQ�
ZIQ[WVVIJTM�M\�[W][�KWV\ZIQV\M�L¼IKKv[�I]�KIXQ\IT�

I�
�Ìj�«>À�/���o’reilly]�º"«i��-�ÕÀVi�*>À>`�}��-��vÌ»]�O’Reilly, juin 2004. �ÌÌ«\ÉÉ�Ài���Þ°V��É



* http://www.sec.gov/

#OC\QP��GPVTGRTKUG�PWO¨TKSWG
��-��Û�ÕÃ�V��ÃÕ�Ìiâ�Õ���>�Õi��ÀjVi�Ì�`½>ÀV��ÌiVÌÕÀi���}�V�i��i]�Û�ÕÃ�ÌÀ�ÕÛiÀiâ�«iÕ�`i�V��ÃiÃ�µÕi�
��ÕÃ��½>««��µÕ��Ã�«>Ã�V�iâ�Ƃ�>â��°� �ÕÃ�ÕÌ���Ã��Ã��iÃ�ÃÞÃÌm�iÃ�ÌÀ>�Ã>VÌ����i�Ã�`i��>ÕÌi�«iÀv�À-
�>�Vi]��i�Ài�`Õ�V��«�iÝi�iÌ��>���Ãi�i��V>V�i�`½�L�iÌÃ]��iÃ�yÕÝ�`i�ÌÀ>Û>ÕÝ�iÌ��iÃ�w�iÃ�`½>ÌÌi�Ìi]�
�½��Ìi���}i�Vi�jV�����µÕi�iÌ��½>�>�ÞÃi�`i�`���jiÃ]��½>««Ài�Ì�ÃÃ>}i�iÌ��>�ÀiV���>�ÃÃ>�Vi�`i���Ì�vÃ]�
les réseaux de neurones et les prises de décision probabilistes et encore maintes autres tech-
��µÕiÃ�«�ÕÃ�`�ÛiÀÃiÃ��iÃ�Õ�iÃ�µÕi��iÃ�>ÕÌÀiÃ°�Ì�L�i��µÕi���Ã�ÃÞÃÌm�iÃ�Ãi�v��`i�Ì�ÃÕÀ��iÃ�ÀjÃÕ�Ì>ÌÃ�
�iÃ�«�ÕÃ�ÀjVi�ÌÃ�`i��>�ÀiV�iÀV�i�i����v�À�>Ì�µÕi]�X>��½>�«>Ã�Ì�Õ��ÕÀÃ�jÌj�ÃÕvwÃ>�Ì�\���Ã�>ÀV��ÌiVÌiÃ�
et ingénieurs ont dû conduire leurs propres travaux de recherche dans des directions encore in-
iÝ«��ÀjiÃ�«>À��i����`i�>V>`j��µÕi°� ��LÀi�`i�«À�L�m�iÃ�>ÕÝµÕi�Ã���ÕÃ�Ã���iÃ�V��vÀ��ÌjÃ�
�½��Ì�«>Ã�`i� Ã��ÕÌ���� Ì�ÕÌi� v>�Ìi°� �ÕÃ�`iÛ��Ã�`��V]����� Ã>�Ã�«�>�Ã�À]� ��Ûi�ÌiÀ�`iÃ�>««À�V�iÃ�
��ÕÛi��iÃ°�°°°®

/�ÕÃ�ViÃ�ivv�ÀÌÃ�V��Ã>VÀjÃ�D��>�ÌiV�����}�i�>ÕÀ>�i�Ì�L�i��«iÕ�`½��«�ÀÌ>�Vi�Ã����ÕÃ��Ã�����Ã�ViÌÌi�
ÌiV�����}�i�>ÕÝ�V��w�Ã�`½Õ�i�Ã�ÀÌi�`i�`j«>ÀÌi�i�Ì�`i�,E�°��>�Ã�Ìi��i��½iÃÌ�«>Ã���ÌÀi�>««À�V�i°�
�>�ÌiV�����}�i��ÀÀ�}Õi�Ì�ÕÌiÃ���Ã�jµÕ�«iÃ]�Ì�ÕÃ���Ã�«À�ViÃÃÕÃ]���ÌÀi�v>X���`i�«Ài�`Ài�`iÃ�`j-
V�Ã���Ã� iÌ� �½>««À�V�i�`i� �½����Û>Ì����`>�Ã� Ì�ÕÃ� ��Ã��jÌ�iÀÃ°� �>� ÌiV�����}�i� iÃÌ� «À�v��`j�i�Ì�
��Ìj}Àji�D�Ì�ÕÌiÃ��iÃ�>VÌ�Û�ÌjÃ�`½Ƃ�>â��°�°°°®


iÃ�ÌiV���µÕiÃ��i�Ã��Ì�«>Ã���ÃiÃ�i�� ÕÛÀi�i��Û>���q�V½iÃÌ�}À@Vi�D�i��iÃ�µÕi���ÕÃ�}>}���Ã�`i�
�½>À}i�Ì°� �ÕÃ�Û�Û��Ã�`>�Ã�Õ�i�«jÀ��`i�`½>Õ}�i�Ì>Ì����iÝÌÀ>�À`��>�Ài�`i��>�L>�`i�«>ÃÃ>�Ìi�`�Ã-
«���L�i]�`i� �½iÃ«>Vi�`�ÃµÕi�iÌ�`i� �>�«Õ�ÃÃ>�Vi�`i�ÌÀ>�Ìi�i�Ì°�/�ÕÌ�Vi�>�Û>�V��Ì��ÕiÀ�`½kÌÀi�`i�
moins en moins cher de plus en plus vite. Nous avons dans nos équipes certains des experts tech-
����}�µÕiÃ��iÃ�«�ÕÃ�V��«jÌi�ÌÃ�`Õ����`i°���Ã���ÕÃ�>�`i�Ì�D�Ài�iÛiÀ�`iÃ�`jwÃ�µÕ��Ã��Ì�D��½iÝÌÀk�i�
����Ìi�`i�Vi�µÕ½���iÃÌ�«�ÃÃ�L�i�`i�v>�Ài�>Õ��ÕÀ`½�Õ�°�
���i���ÕÃ��½>Û��Ã�`�ÃVÕÌj�D�`i����LÀiÕÃiÃ�
reprises, nous avons la conviction inébranlable que les intérêts de long terme de nos actionnaires 
sont parfaitement alignés avec les intérêts de long terme de nos clients. »

/À>`ÕVÌ����`½Õ��iÝÌÀ>�Ì�`i��>��iÌÌÀi�i�Û�Þji�«>À��ivv�	iâ�Ã]�*���`½č�>â��°V��]���V°�>ÕÝ�>VÌ����>�ÀiÃ�`i��>�
Ã�V�jÌj�D��½�VV>Ã����`i��>�V��ÌÕÀi�`i��½iÝiÀV�Vi�Óä£äI.
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8T][QM]Z[�OZIVLM[�MV\ZMXZQ[M[��I]RW]ZL¼P]Q�LWUQVIV\M[�LIV[�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M��[WV\�XIZ^MV]M[��o�]V�
[\ILM�XIZ\QK]TQMZ�LM�TM]Z�Lu^MTWXXMUMV\��o�LuXTIKMZ�TM�KMV\ZM�LM�OZI^Q\u�LM�TM]Z�IK\Q^Q\u�M\�o�[M�\ZIV[NWZUMZ�
MV�MV\ZMXZQ[M[�[XuKQITQ[uM[�LIV[�TM[�\MKPVWTWOQM[�V]UuZQY]M[�IÅV�LM�KWV[WTQLMZ�TM]Z�XW[Q\QWV�LWUQVIV\M�
LIV[�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z�"�)XXTM�I^MK�Q<]VM[��6M\ÆQ`�I^MK�[WV�WٺZM�LM�[\ZMIUQVO��)UIbWV�I^MK�TI�UQ[M�
MV�XTIKM�LM�[WV�WٺZM�LM�KTW]L�KWUX]\QVO��QVQ\QuM�I]�\W]ZVIV\�LM[�IVVuM[�������*IVITQ[uM[��KM[�\MKPVWTWOQM[�
VM�[MZ^MV\� TI�[\ZI\uOQM�LM[�MV\ZMXZQ[M[�Y]M�[Q�KMTTM[�KQ�[M�ZuWZOIVQ[MV\�LM�NItWV�ZILQKITM�M\�Zu^Q[MV\� TM]Z�
[\ZI\uOQM�LM�NItWV�o�KWVKMV\ZMZ�TM[�MٺWZ\[�[]Z�KM�Y]Q�KWUX\M�LIV[�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�"�TM�TQMV�XZQ^QTuOQu�
VW]u�I^MK�TM[�]\QTQ[I\M]Z[�M\��o�OZIVLM�uKPMTTM��T¼ITTQIVKM�I^MK�TI�U]T\Q\]LM��MVOIOuM�LIV[�TI�KW�KZuI\QWV�LM�
^ITM]Z�I^MK�TM[�MV\ZMXZQ[M[��

***

une entrePrise devient numérique Pour maximiser la croissance du rendement 
de son activité 
4¼QUXuZI\QN �LM�KZWQ[[IVKM�LWQ\�w\ZM�KWVKQTQu�I^MK�KMT]Q�LM�KZuMZ�LM�TI�^ITM]Z�XW]Z�T¼IK\QWVVIQZM��+MTTM�KQ�[M�
UM[]ZM�MV�\MZUM[�LM�ZM\W]Z�[]Z�KIXQ\IT�QV^M[\Q��KM�Y]Q�[]JWZLWVVM�TM[�[\ZI\uOQM[�LM�KZWQ[[IVKM�XZWXZM[�I]`�
MV\ZMXZQ[M[�V]UuZQY]M[�o�]VM�KWV\ZIQV\M�LM�ZIZM\u�L]�KIXQ\IT�

4M�KIXQ\IT�V¼M[\�KMZ\M[�XT][�I][[Q�ZIZM�Y]M�XIZ�TM�XI[[u��+WUUM�TM�[W]TQOVM�+TIa\WV�Christensen��[I�ZIZM\u�
M[\�MV�Y]MTY]M�[WZ\M�WZOIVQ[uM�XIZ� TI�UQ[M� [W][� \MV[QWV�L]�[a[\vUM�ÅVIVKQMZ�M\� TM� NIQ\�Y]M� T¼ITTWKI\QWV�
LM[�ZM[[W]ZKM[�a�M[\�[]JWZLWVVuM�o�T¼IVITa[M�LM�KMZ\IQV[�ZI\QW[�M\�o�LM[�XMZNWZUIVKM[�Y]Q�[WV\�LQٻKQTM[�o�
OIZIV\QZ�[]Z�TM[�UIZKPu[�V]UuZQY]M[��-V�L¼I]\ZM[�\MZUM[��TM[�UIZKPu[�ÅVIVKQMZ[�VM�[WV\�XI[�PIJQ\]u[�o�
ÅVIVKMZ�LM[�MV\ZMXZQ[M[�Y]Q�LWVVMV\�TI�XZQWZQ\u�o�TI�KZWQ[[IVKM�UwUM�TWZ[Y]¼MTTM[�[WV\�XIZ^MV]M[�o�]VM�
XW[Q\QWV�LWUQVIV\M�[]Z�TM]Z�UIZKPu��

***

+¼M[\�TI�ZIQ[WV�XW]Z�TIY]MTTM�TM[�MV\ZMXZQ[M[�V]UuZQY]M[��KWVNZWV\uM[�LIV[�]VM�uKWVWUQM�VW]^MTTM�o�]V�
QUXuZI\QN �[\ZI\uOQY]M�LM�KZWQ[[IVKM�QVuLQ\�R][Y]¼QKQ��WV\�]V�XWQV\�KWUU]V�"�MTTM[�NWV\�TM^QMZ�o�TI�NWQ[�LM[�
\MKPVWTWOQM[�V]UuZQY]M[�M\�LM�TI�U]T\Q\]LM�·�XW]Z�UI`QUQ[MZ�TM]Z�KZWQ[[IVKM�\W]\�MV�OIZIV\Q[[IV\�o�TM]Z[�
IK\QWVVIQZM[�]V�ZM\W]Z�[I\Q[NIQ[IV\�[]Z�KIXQ\IT�QV^M[\Q��8W]Z�IKKuLMZ�I]�KIXQ\IT�VuKM[[IQZM�XW]Z�ÅVIVKMZ�TM]Z�
KZWQ[[IVKM�XMZXu\]MTTM��TM[�MV\ZMXZQ[M[�V]UuZQY]M[�[WV\�KWV\ZIQV\M[�I]�UIQV\QMV�L¼]V�ZMVLMUMV\�uTM^u�[]Z�
KIXQ\I]`�QV^M[\Q[��,M�To�LuKW]TMV\�TM[�MٺWZ\[�KWV[QLuZIJTM[�XW]Z�OuVuZMZ�LM[�MٺM\[�LM�Zu[MI]�I]�[MQV�LM�TM]Z�
UWLvTM�L¼IٺIQZM[�M\��Y]IVL�KM[�MٺM\[�[¼uX]Q[MV\��XW]Z�ZMXWZ\MZ�[]Z�L¼I]\ZM[�XIZ\QM[�XZMVIV\M[�TI�KWV\ZIQV\M�
L¼IKKv[�I]�KIXQ\IT��



* http://www.wired.com/

%NC[VQP�%JTKʍGPUGP�GV�NG�TG-
VQWT�UWT�ECRKVCN�KPXGʍK

« Beaucoup de mal a été fait par les professeurs des écoles de commerce, dont je fais partie, qui 
��Ì�i�Ãi�}�j��>�¼`�VÌÀ��i�`i��>���ÕÛi��i�w�>�Vi½���VÌÀ��i��v� iÜ����>�Vi®°

Nous avons trop longtemps encouragé les managers à mesurer la rentabilité de leur entreprise au 
vu du rendement des actifs nets ou du retour sur capital investi. Or cet indicateur encourage les 
i�ÌÀi«À�ÃiÃ�D���LjÀiÀ��iÕÀ�V>«�Ì>�°������V�Ìi�`��V�D�w�>�ViÀ�`iÃ�����Û>Ì���Ã�`½�«Ì���Ã>Ì����\����Ã½>}�Ì�
de gagner autant avec moins de ressources.

�>�Ã��iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ���Ì�ÃÕÀÌ�ÕÌ�LiÃ����`½����Û>Ì���Ã�`i�ÀÕ«ÌÕÀi�q�V���i��i�vÕÀi�Ì��>���À`���`m�i�
/��Õ��i�ÌÀ>�Ã�ÃÌ�À°��iÃ�����Û>Ì���Ã�`i�ÀÕ«ÌÕÀiÃ��jViÃÃ�Ìi�Ì�`iÃ���ÛiÃÌ�ÃÃi�i�ÌÃ�`i����}�ÌiÀ�i]�µÕ��
����L���Ãi�Ì�`Õ�V>«�Ì>��«i�`>�Ì�`iÃ�>��jiÃ°��>��iÕÀiÕÃi�i�Ì]��iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�«ÀjvmÀi�Ì�ÕÌ���ÃiÀ�
�i�V>«�Ì>��«�ÕÀ�«À�`Õ�Ài�`Õ�V>«�Ì>�°�
½iÃÌ�«�ÕÀµÕ��]�>��ÀÃ�µÕi� �i�V>«�Ì>��iÃÌ�«�ÕÃ�>L��`>�Ì�µÕi�
jamais, les innovations dont nous avons besoin pour développer notre économie ne sont pas au 
Ài�`iâ�Û�ÕÃ°��


�Ìj�«>À��ivv���Üi]��
�>ÞÌ���
�À�ÃÌi�Ãi��7>�ÌÃ�Ì��/À>�Ãv�À��
>«�Ì>��Ã��]�7�Ài`]�£Ó�vjÛÀ�iÀ�Óä£ÎI°
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une entrePrise numérique soutient sa croissance en forgeant des alliances 
/ZpKM� I]`� \MKPVWTWOQM[� V]UuZQY]M[�� ]VM� MV\ZMXZQ[M� V]UuZQY]M� VW]M� LM[� TQMV[� XZQ^QTuOQu[� I^MK� LM]`�
KI\uOWZQM[�L¼ITTQu[��Y]Q�XZMVVMV\�o�TM]Z�KPIZOM�]VM�XIZ\�[]J[\IV\QMTTM�LM�T¼MٺWZ\�L¼QV^M[\Q[[MUMV\�·�MVKWZM�
]VM�NWQ[�XW]Z�XZu[MZ^MZ�TM�ZM\W]Z�[]Z�KIXQ\IT�QV^M[\Q�LM�T¼MV\ZMXZQ[M�V]UuZQY]M�MV�LuU]T\QXTQIV\�TM�XW\MV\QMT�
LM�KZWQ[[IVKM�

4I�XZMUQvZM�KI\uOWZQM�L¼ITTQu[�KWZZM[XWVL�I]`�]\QTQ[I\M]Z[�·�TI�U]T\Q\]LM�·�Y]¼QT� NI]\�®�KIRWTMZ�¯�M\�Y]Q�
LWQ^MV\�LWVK�w\ZM�UQ[�I]�KMV\ZM�L]�UWLvTM�L¼IٺIQZM[��\IV\�TM]Z�X]Q[[IVKM�LuXI[[M�KMTTM�LM[�WZOIVQ[I\QWV[��
1T�M[\�QUXW[[QJTM�L¼WXuZMZ�]V�UWLvTM�L¼IٺIQZM[�o�ZMVLMUMV\�KZWQ[[IV\�[IV[�LuXTWaMZ�]VM�IZKPQ\MK\]ZM�LM�TI�
XIZ\QKQXI\QWV�M\�L¼MVZ�TMZ�TI�U]T\Q\]LM�LIV[�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z��4M[�\MKPVWTWOQM[�V]UuZQY]M[�XMZUM\\MV\�
XZuKQ[uUMV\��OZpKM�o�LM[�IXXTQKI\QWV[�XMZNWZUIV\M[��LM�VW]MZ�]V� TQMV�XZQ^QTuOQu�I^MK� TM]Z[�]\QTQ[I\M]Z[��
L¼MV\ZM\MVQZ� TI� LW]JTM� LaVIUQY]M� L¼QVVW^I\QWV� M\� LM� LQ^MZ[QÅKI\QWV� LM� T¼WٺZM� M\� LM� XZWOZM[[Q^MUMV\�
ZMKWUXW[MZ�M\�ZuQV\uOZMZ�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z�IÅV�LM�KWV[WTQLMZ�]VM�XW[Q\QWV�LWUQVIV\M�MV�[WV�[MQV��

.IQZM� TM^QMZ� LM[� \MKPVWTWOQM[� V]UuZQY]M[� XW]Z� NWZOMZ� ]VM� ITTQIVKM� I^MK� TI�U]T\Q\]LM�VM� ZMTv^M�XI[� LM�
T¼QVNWZUI\QY]M� \ZILQ\QWVVMTTM�W]�L¼]VM� [QUXTM�UI{\ZQ[M�L]�Lu^MTWXXMUMV\� TWOQKQMT��Í\ZM�]VM�MV\ZMXZQ[M�
V]UuZQY]M�LuXI[[M�TM�[QUXTM�MVRM]�LM�TI�UI{\ZQ[M�LM[�\MKPVWTWOQM[�V]UuZQY]M[��1T�[¼IOQ\�I][[Q�L¼MUJZI[[MZ�
]VM�K]T\]ZM��LM�NIQZM�ITTQIOM�LM�KWUXu\MVKM[�Pu\uZWKTQ\M[��LM�T¼IZKPQ\MK\]ZM�[a[\vUM�I]�LM[QOV�L¼QV\MZNIKM[�
MV�XI[[IV\�XIZ�T¼IVITa[M�LM�LWVVuM[���L¼IQO]Q[MZ�[I�[MV[QJQTQ\u��LM�Lu^MTWXXMZ�]VM�KIXIKQ\u�o�M`XTWQ\MZ�TM[�
LWVVuM[�UI[[Q^MUMV\�KWTTMK\uM[�I]XZv[�LM[�]\QTQ[I\M]Z[��LM�UM\\ZM�MV�XTIKM�LM[�W]\QT[�XW]Z� ZI[[MUJTMZ�
L¼I]\ZM[�MV\ZMXZQ[M[�I]�[MQV�L¼]V�uKW[a[\vUM�

4I� [MKWVLM� KI\uOWZQM� L¼ITTQu[� KWZZM[XWVL� MV� MٺM\� I]`� I]\ZM[� MV\ZMXZQ[M[�� Y]Q� XM]^MV\� [¼MUXIZMZ� LM�
ZM[[W]ZKM[�UQ[M[�o�LQ[XW[Q\QWV�XIZ�T¼MV\ZMXZQ[M�V]UuZQY]M�XW]Z�ZMTIaMZ�[WV�MٺWZ\�LM�KZWQ[[IVKM��+¼M[\�XIZKM�
Y]M�TM[�MV\ZMXZMVM]Z[�[WV\�ZIZM[�M\�Y]¼QT[�[WV\�QVLQ[XMV[IJTM[�XW]Z�[W]\MVQZ�TI�KZWQ[[IVKM�L¼]VM�MV\ZMXZQ[M�
o� OZIVLM� uKPMTTM� Y]M� [¼M[\� Lu^MTWXXuM� TI� XZI\QY]M�LM� T¼IKY]Q�PQZM� "� KM\\M� XZI\QY]M�XMZUM\�L¼MVZ�TMZ� LM[�
UQ[[QWVVIQZM[��[]Q^IV\�TM�XZuKMX\M�LM�2WPV�,WMZZ�·�®�TM[�UMZKMVIQZM[�[WV\�UW\Q^u[�XIZ�TI�XM]Z��TM[�UQ[[QWVVIQZM[�XIZ�
TI�XI[[QWV�¯���5IQ[�KM\\M�ZIZM\u�LM�T¼uVMZOQM�MV\ZMXZMVM]ZQITM�M[\�I][[Q�TI�ZIQ[WV�XW]Z�TIY]MTTM�TM[�MV\ZMXZQ[M[�
V]UuZQY]M[�KPMZKPMV\�MV�XMZUIVMVKM�o�[¼ITTQMZ�I^MK�L¼I]\ZM[�MV\ZMXZQ[M[�V]UuZQY]M[�XW]Z�[W]\MVQZ�TM]Z�
KZWQ[[IVKM��a�KWUXZQ[�MV�LuXTWaIV\�XW]Z�MTTM[�LM[�XTI\MNWZUM[�[]Z�TM[Y]MTTM[�MTTM[�XM]^MV\�[¼uTIVKMZ�XW]Z�
XZMVLZM�o�TM]Z�KPIZOM�]VM�XIZ\QM�LM�KM\�MٺWZ\�LM�KZWQ[[IVKM�

)]�\W\IT��QT�VM�[]ٻ\�XI[�LM�[¼IXXZWXZQMZ�TM[�\MKPVWTWOQM[�V]UuZQY]M[�XW]Z�XW]^WQZ�LM^MVQZ�]VM�MV\ZMXZQ[M�
V]UuZQY]M�"� QT� NI]\�XZWOZM[[Q^MUMV\�NIQZM�LM�KM[�\MKPVWTWOQM[�[WV�K¶]Z�LM�Uu\QMZ�M\�MV�\QZMZ�\W]\M[� TM[�
KWV[uY]MVKM[�MV�\MZUM[�LM�KWUU]VQKI\QWV��LM�ZMTI\QWV[�KTQMV\��LM�ZM[[W]ZKM[�P]UIQVM[��LM�ÅVIVKMUMV\��
LM�XZQ[M�LM�LuKQ[QWV�M\�UwUM�LM�OW]^MZVIVKM�LM[�MV\ZMXZQ[M[��4M[�\MKPVWTWOQM[�V]UuZQY]M[�VM�XMZUM\\MV\�
LM�LM^MVQZ�]VM�MV\ZMXZQ[M�V]UuZQY]M�Y]M�[Q�MTTM[�[WV\�UQ[M[�LIV[�TM[�UIQV[�LM[�JWVVM[�XMZ[WVVM[��KM]`�
Y]M�TM[�NWVLI\M]Z[�LM�T¼MV\ZMXZQ[M�<_QTQW�IXXMTTMV\�TM[�®�/MV[�L]�V]UuZQY]M�¯��[WN\_IZM�XMWXTM��

* Cité par Andrew nusca]�º��i��iÀ�*iÀ���Ã½���iÀÀ\����}�i]��>ViL���]�Ƃ�>â��]�Ƃ««�i�Ì�i�¼v�ÕÀ�}Ài>Ì���ÀÃi�i���v�Ì�i�
��ÌiÀ�iÌ½»]�ZDNet, 24 mai 2010. �ÌÌ«\ÉÉÜÜÜ°â`�iÌ°V��É



6YKNKQ�GV�NGU�)GPU�FW�PWO¨TKSWG
*�ÕÀ��i�v��`>ÌiÕÀ�`i��>�Ã�V�jÌj�/Ü����]�`iÕÝ�V�>�}i�i�ÌÃ�«À�v��`Ã�Ã��Ì�D��½ ÕÛÀi�>Õ��ÕÀ`½�Õ��\�

£É����i�V��Õ`�«iÀ�iÌ�>ÕÝ�¼�i�Ã�`Õ��Õ�jÀ�µÕi½�`i�«Ài�`Ài��i�«�ÕÛ��À��°�*>ÀÌ�ÕÌ�`>�Ã��i����`i]�
les entreprises organisent la migration de leur informatique vers le cloud. Auparavant, il pouvait 
exister de multiples versions de différentes machines et programmes informatiques opérés par 
�iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�`>�Ã�`iÃ�`>Ì>�Vi�ÌiÀÃ°�ƂÕ��ÕÀ`½�Õ�]�ViÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�v��Ì�>««i��D�µÕi�µÕiÃ�ÃiÀÛ�ViÃ�
seulement, opérés dans le cloud. La gestion de la relation client, par exemple, fait partie de ces 
ÃiÀÛ�ViÃ°�*iÌ�ÌiÃ�iÌ�}À>�`iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ���Ì�`jÃ�À�>�Ã�>VVmÃ�D�`iÃ��ÕÌ��Ã�`i�}iÃÌ����`i�Ài�>Ì����V��-
i�Ì�`½Õ�i�µÕ>��Ìj���j`�Ìi�iÌ���Ã�D���ÕÀ�i��«iÀ�>�i�Vi°����Ãi�«>ÃÃi��>��k�i�V��Ãi�`>�Ã��i�`��>��i�
`i��>�V���Õ��V>Ì���°��½�V��Õ�i�`�â>��i�`½>��jiÃ]��>�}À>�`i��>��À�Ìj�`iÃ�>««��V>Ì���Ã�`i�V���Õ-
��V>Ì����`½i�ÌÀi«À�Ãi�ÃiÀ��Ì�`iÃ�ÃiÀÛ�ViÃ��«jÀjÃ�`>�Ã��i�V��Õ`°�*i�`>�Ì��>�«jÀ��`i�`i�ÌÀ>�Ã�Ì���]�
il est probable que de nouveaux acteurs dominants émergent et mettent à mal la part de marché 
des acteurs historiques.

ÓÉ����À@Vi�>ÕÝ�¼�i�Ã�`Õ��Õ�jÀ�µÕi½]�����½Þ�>�«�ÕÃ�`i�`jV>�>}i�i�ÌÀi��iÃ��`jiÃ�iÌ��iÕÀ�iÝjVÕÌ�����°�
 �ÕÃ�V���Õ��µÕ���Ã]�`>�Ã� �i�«>ÃÃj]�D� �½>�`i�`½>««>Ài��Ã�Ã«jV�>��ÃjÃ]� Ìi�Ã� �iÃ�Ìj�j«���iÃ°�ƂÕ��-
ÕÀ`½�Õ�]���ÕÃ�V���Õ��µÕ��Ã�D��½>�`i�`½>««>Ài��Ã�>ÕÝ�v��VÌ����>��ÌjÃ��Õ�Ì�«�iÃ°����Þ�>�`�Ý�>�Ã]�«�ÕÀ�
«>ÃÃiÀ�Õ��V�Õ«�`i�Ìj�j«���i]���ÕÃ�`jVÀ�V����Ã�Õ��Ìj�j«���i]�V½iÃÌ�D�`�Ài�Õ��>««>Ài���Ã«jV�>��Ãj]�
V��XÕ�«�ÕÀ�ViÌÌi�ÃiÕ�i�v��VÌ���°��i���ÕÀ��Ù�ViÃ�>««>Ài��Ã�Ã�ÀÌ>�i�Ì�`i��½ÕÃ��i]���Ã�jÌ>�i�Ì�`j�D�`�ÌjÃ�
de toutes leurs fonctionnalités et il était impossible de les faire évoluer. Pour disposer de nouvelles 
v��VÌ����>��ÌjÃ]����v>��>�Ì��iÌiÀ��½>««>Ài���iÌ�i��>V�iÌiÀ�Õ����ÕÛi>Õ°��½����Û>Ì����jÌ>�Ì��i�v>�Ì�`i�ViÕÝ�
qui fabriquaient les appareils et en comprenaient les circuits et le fonctionnement ésotériques. 
ƂÕ��ÕÀ`½�Õ�]�i��ÀiÛ>�V�i]���ÕÃ�«�ÕÛ��Ã�ÕÌ���ÃiÀ�`iÃ�>««>Ài��Ã�µÕ���i�Ã��Ì�«>Ã�`iÃÌ��jÃ�D�>VV��-
«��À� Õ�i� ÃiÕ�i� iÌ� Õ��µÕi� Ì@V�i]� V���i� �iÃ� �*���i� �Õ� �iÃ� Ã�>ÀÌ«���iÃ� jµÕ�«jÃ� `½Ƃ�`À��`°� �i�
«À�}ÀmÃ��½iÃÌ�«�ÕÃ�����Ìj�«>À��i�ÀÞÌ��i�«�ÕÃÃ�v�`iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�`i�Ìj�jV���Õ��V>Ì���Ã]�µÕ����ÕÃ�
�L��}i>�i�Ì�D�`�Ã«�ÃiÀ�`½>««>Ài��Ã�i��«�>ÃÌ�µÕi�ÃÕÀ���Ã�LÕÀi>ÕÝ�iÌ�`i��Õ�Ì�«�iÃ�ÃiÀÛiÕÀÃ�V>V�jÃ�
dans nos placards.

č`>«Ìj�`i��ivv��>ÜÃ��]��č��iÌÌiÀ�Ì���ÕÀ�
ÕÃÌ��iÀÃ]�Ì�i��"iÀÃ�]�/Ü����]�£Ó��Õ���Óä£ÎI°�

* http://www.twilio.com/
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=VM� IVITa[M� LM[� ÅTQvZM[� MVOIOuM[� LIV[� TM]Z� \ZIV[Q\QWV� V]UuZQY]M� XMZUM\� LM� UQM]`� KWUXZMVLZM� TI�
[Q\]I\QWV�o�T¼IJW]\Q[[MUMV\�LM�KM\\M�\ZIV[Q\QWV�"�

�� T¼I^IT�LM� TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z��XIZ� TMY]MT� TM[�VW]^MI]`�MV\ZIV\[�WV\�[W]^MV\�XuVu\Zu� TI�ÅTQvZM��
M[\�XZWNWVLuUMV\�\ZIV[NWZUu�"�IXZv[� TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�LM�TI�ÅTQvZM�� TI�^MV\M�� TM�UIZSM\QVO�� TI�
KWUU]VQKI\QWV��TM�[MZ^QKM�KTQMV\��TI�X]JTQKQ\u�VM�[WV\�XT][�TM[�UwUM[�#

�� TI� ÅTQvZM� M[\� KWV\ZIQV\M� L¼IJIVLWVVMZ� KMZ\IQVM[� XZI\QY]M[� M\� LM� \ZIV[NWZUMZ� MV� XZWNWVLM]Z�
[M[�UWLM[� LM� XZWL]K\QWV��,IV[� TI� ÅTQvZM�U][QKITM�� TM�+,� V¼M[\� XT][� TM� [\IVLIZL� XW]Z� TI� ^MV\M� LM�
U][QY]M� "� KMTI�WJTQOM�o� Zu^Q[MZ� TM[� \MZUM[�LM[�KWV\ZI\[� KWVKT][�MV\ZM�IZ\Q[\M[� QV\MZXZv\M[�M\� uLQ\M]Z[�
XPWVWOZIXPQY]M[�� o� LQ^MZ[QÅMZ� TM[� KQZK]Q\[� LM� LQ[\ZQJ]\QWV�� [W]UQ[� o� ]VM� XZM[[QWV� MV� NI^M]Z� LM� TI�
Lu[QV\uOZI\QWV�^MZ\QKITM��M\�o�KPMZKPMZ�LM�VW]^MI]`�ZMTIQ[�LM�KZWQ[[IVKM�#

�� TI�\IQTTM�L]�UIZKPu�M[\�ZuL]Q\M�MV�^ITM]Z�M\�KMZ\IQV[�IK\M]Z[�PQ[\WZQY]M[�[WQ\�WV\�LQ[XIZ]��[WQ\�WV\�
ZuL]Q\�[QOVQÅKI\Q^MUMV\�TM�VWUJZM�LM�TM]Z[�KWTTIJWZI\M]Z[��4M�[]ZXT][�L]�KWV[WUUI\M]Z�M[\�uTM^u��4M[�
VW]^MI]`�MV\ZIV\[�V]UuZQY]M[�KWVY]QvZMV\�LM[�XW[Q\QWV[�LWUQVIV\M[�M\�KIX\MV\�T�M[[MV\QMT�LM�TI�^ITM]Z�
Y]Q�V¼I�XI[�u\u�IKKIXIZuM�XIZ�TM�KWV[WUUI\M]Z�T]Q�UwUM�"�]VM�MV\ZMXZQ[M�LWUQVIV\M��ITTQuM�I^MK�TI�
U]T\Q\]LM��KWPIJQ\M�I^MK�Y]MTY]M[�IK\M]Z[�LM�VQKPM�M\�XIZNWQ[�TM[�IKK]MQTTM�[]Z�[I�XTI\MNWZUM�#

�� TWZ[Y]M�TM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�I^IT�LM�TI�KPI{VM�V¼u\IQMV\�XI[�QV\uOZuM[�^MZ\QKITMUMV\�I]�ZM[\M�LM�TI�
KPI{VM��MTTM[�WV\�Y]I[QUMV\�LQ[XIZ]�W]�XZu[MV\MV\�]VM�[Q\]I\QWV�LM�OZIVLM�NIQJTM[[M��)QV[Q�LM[�UIOI[QV[�
LM�LQ[Y]M[��LM[�TQJZIQZQM[�W]�LM[�SQW[Y]M[�o�RW]ZVI]`�#

�� o� T¼QV^MZ[M�� KMZ\IQV[� IK\M]Z[� LM� T¼IUWV\� LM� TI� KPI{VM� Zu][[Q[[MV\�� IXZv[� LM[�UW]^MUMV\[� LM�
KWV[WTQLI\QWV� M\� LM� KWVKMV\ZI\QWV�� o� ZMXZMVLZM� XQML� LIV[� TI� KPI{VM� LM� ^ITM]Z� M\� o� LuNMVLZM� TM]Z[�
QV\uZw\[�LIV[�TM�ZIXXWZ\�LM�NWZKM�I^MK�TM[�VW]^MI]`�MV\ZIV\[�XW[Q\QWVVu[�MV�I^IT�#

�� TM�[M]T�KI[�W��KM\\M�[Q\]I\QWV�V¼M`Q[\M�XI[�M[\�Y]IVL�T¼IUWV\�LM�TI�KPI{VM�VM�Lu\QMV\�XI[�L¼IK\QN �
LWV\�TI�ZIZM\u�^WQZM�T¼M`KT][Q^Q\u�T]Q�XMZUM\\ZIQ\�L¼u\IJTQZ�KM�ZIXXWZ\�LM�NWZKM��-^QVKuM�LM�T¼I^IT�LM�TI�
KPI{VM�UIQ[�VM�XIZ^MVIV\�XI[�o�KWV[WTQLMZ�TM]Z�XW[Q\QWV�MV�IUWV\��TM[�MV\ZMXZQ[M[�[WV\�ITWZ[�UMVIKuM[�
LM�LQ[XIZQ\QWV��+¼M[\�XIZ�M`MUXTM�KM�Y]Q�[M�XI[[M�XW]Z�TM[�MV\ZMXZQ[M[�LM�XZM[[M�#

�� XZQ[�LIV[�TM�ZIXXWZ\�LM�NWZKM�MV\ZM�T¼IUWV\�M\�T¼I^IT��TM[�UIQTTWV[�QV\MZUuLQIQZM[�[WV\�UQ[�o�Z]LM�
uXZM]^M��XIZNWQ[�UwUM�LQ[TWY]u[��4M[�NWVK\QWV[�KWZZM[XWVLIV\M[�[WV\�ITWZ[�QV\uOZuM[�XIZ�TM[�MV\ZMXZQ[M[�
LM�T¼IUWV\�W]�ZMKWV[\Q\]uM[�XIZ�KMTTM[�LM�T¼I^IT��KM�Y]Q�TIQ[[M�XM]�L¼M[XIKM�I]`�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM�[]Z�
KM[�UIQTTWV[�#

�� IXZv[� [I� \ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�� TI�ÅTQvZM� \W]\�MV\QvZM�M[\�XZQ[M�LIV[�]V�UW]^MUMV\�XMZXu\]MT�
L¼QVVW^I\QWV��Y]Q�I�XW]Z�MٺM\�LM�JIVITQ[MZ�TM[�XZWL]Q\[�o�]V�Za\PUM�IKKuTuZu��LM�LuU]T\QXTQMZ�TI�XWZW[Q\u�
I^MK�L¼I]\ZM[�ÅTQvZM[�M\�L¼WJTQOMZ� \W]\M[� TM[� MV\ZMXZQ[M[��XW]Z� ZM[\MZ�KWUXu\Q\Q^M[��o�XZWOZM[[Q^MUMV\�
Zu^Q[MZ�TM]Z�XWTQ\QY]M�LM�ZuU]VuZI\QWV�L]�KIXQ\IT�

4¼IVITa[M�Zu\ZW[XMK\Q^M�LM�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�LM[�ÅTQvZM[�TM[�XT][�I^IVKuM[�XMZUM\�L¼QLMV\QÅMZ�KQVY�
OZIVLM[�u\IXM[�LM�KM�XZWKM[[][��²�KPIK]VM�LM�KM[�u\IXM[��LM[�IK\M]Z[�UM\\MV\�MV�¶]^ZM�LM[�[\ZI\uOQM[�Y]Q�
KWV\ZQJ]MV\�o�LuNWZUMZ�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z�M\�o�JW]TM^MZ[MZ�TI�[\Z]K\]ZI\QWV�LM�TI�ÅTQvZM�
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½iÃÌ�«�ÕÀµÕ��� �>�w��mÀi�«iÕÌ�kÌÀi� Ài«ÀjÃi�Ìji�V���i�Õ���jV>��Ã�i�«>Àv>�Ìi�i�Ì��Õ��j]�`��Ì�
�iÃ�`�vvjÀi�ÌÃ�i�}Ài�>}iÃ�Ã½i�L��Ìi�Ì�iÌ�Ã½i�ÌÀ>��i�Ì�Ã>�Ã�>ÕVÕ�i�vÀ�VÌ���°��iÃ� ����Û>ÌiÕÀÃ�Ã��Ì�
i�V�Ài�V>�Ì���jÃ�D��>��>À}i�`i��>�w��mÀi�iÌ��i�«>ÀÛ�i��i�Ì�«>Ã�D��>�«j�jÌÀiÀ°
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L’IRRUPTION NUMÉRIQUE
l’imminence de la transition numérique Provoque la multiPlication 
des nouveaux entrants 
4I�XZMUQvZM�u\IXM��LQ\M�LM�T¼QZZ]X\QWV�V]UuZQY]M��[M�KIZIK\uZQ[M�XIZ�]VM�XZQ[M�LM�KWV[KQMVKM�"�]V�KMZ\IQV�
VWUJZM�L¼IK\M]Z[��o�T¼QV\uZQM]Z�W]�o�T¼M`\uZQM]Z�LM�TI�ÅTQvZM��ZuITQ[MV\�Y]M�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�LM�KMTTM�
KQ�XW]ZZIQ\�[¼IUWZKMZ�o�KW]Z\M�uKPuIVKM��,QٺuZMV\[�[QOVI]`�XZuKQXQ\MV\�KM\\M�XZQ[M�LM�KWV[KQMVKM�"�]VM�
UWLQÅKI\QWV�L]�KWUXWZ\MUMV\�LM[�KTQMV\[�ÅVI]`�#�T¼QV\uZw\�L¼]V�OuIV\�LM�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�XW]Z�]VM�
LQ^MZ[QÅKI\QWV�N]\]ZM�LIV[�TI�ÅTQvZM��M`XZQUu�[WQ\�XIZ�]VM�WXuZI\QWV�L¼QV^M[\Q[[MUMV\��[WQ\�XIZ�]VM�XZQ[M�LM�
XIZWTM�L¼]V�LQZQOMIV\�LM�XZMUQMZ�XTIV��#�W]�[QUXTMUMV\�T¼I\\Q\]LM�XZWIK\Q^M�LM�KMZ\IQV[�IK\M]Z[�MV�XW[Q\QWV�
LM�XZM[KZQX\QWV�·�VW\IUUMV\�TM[�JIVY]M[�L¼IٺIQZM[�M\�TM[�KIJQVM\[�LM�KWV[MQT�·��Y]Q�^WV\�KWUUMVKMZ�o�
[MV[QJQTQ[MZ�TM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM�o�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�M\�o�[M[�KWV[uY]MVKM[�[]Z�TM]Z�IK\Q^Q\u�



.țKTTWRVKQP�PWO¨TKSWG
�>�«Ài��mÀi�jÌ>«i�`i��>�ÌÀ>�Ã�Ì�����Õ�jÀ�µÕi]�`�Ìi����ÀÀÕ«Ì�����Õ�jÀ�µÕi��]�iÃÌ��>ÀµÕji�«>À��½��-
Ìi�Ã�wV>Ì����`iÃ�ivv�ÀÌÃ�`iÃ� ����Û>ÌiÕÀÃ°��k�i�Ã½��Ã� ÀiÃÌi�Ì�V>�Ì���jÃ�D� �>��>À}i�`i� �>�w��mÀi]�
ViÀÌ>��Ã�`½i�ÌÀi�iÕÝ�V���i�Vi�Ì�D�Ã�ÀÌ�À�`Õ���Ì�iÌ�D�}>}�iÀ�i��«Õ�ÃÃ>�Vi���`ÕÃÌÀ�i��i°

Les opérations des entreprises en place ne sont pas bouleversées pour autant, mais les gains en 
visibilité des innovateurs les rendent remarquables pour les entreprises en place comme pour 
�iÃ�V��i�ÌÃ�w�>ÕÝ°�1��ViÀÌ>������LÀi�`i�«ÀiÃVÀ�«ÌiÕÀÃ�>}i�ViÃ]�Ã�V�jÌjÃ�`i�ÃiÀÛ�Vi]�V>L��iÌÃ�`i�
V��Ãi��]�L>�µÕiÃ�`½>vv>�ÀiÃ®�V��ÌÀ�LÕi�Ì�D�ViÌÌi��ÀÀÕ«Ì����`iÃ���ÕÛi>ÕÝ�i�ÌÀ>�ÌÃ°
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4I�XZQ[M�LM�KWV[KQMVKM�LM�T¼QUUQVMVKM�LM�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�XZW^WY]M�MV�MٺM\�T¼MV\ZuM�MV�[KvVM�LM�
VW]^MI]`�IK\M]Z[�"�o�TI�UIZOM�LM�TI�ÅTQvZM��QT[�^WV\�KWV\ZQJ]MZ�o�a�QV\ZWL]QZM�]VM�XZMUQvZM�[uZQM�L¼W]\QT[��
LM�Uu\PWLM[�M\�LM�XZuKMX\M[�[\ZI\uOQY]M[�KMV[u[�IQLMZ�TM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM�o�\QZMZ�XIZ\Q�LM�TI�\ZIV[Q\QWV�
V]UuZQY]M�VIQ[[IV\M��8W[Q\QWVVu[�MV�XZM[KZQX\M]Z[��KM[�IK\M]Z[�IXXIZ\QMVVMV\�o�LM]`�KI\uOWZQM[�"

�� LM[�XZM[\I\IQZM[�LM�[MZ^QKM�M\�NW]ZVQ[[M]Z[�LM�[WT]\QWV[�KWUUMVKMV\�o�NIQZM�I]`�MV\ZMXZQ[M[�MV�
XTIKM�LM[�WٺZM[�LM�[MZ^QKM��1T�[¼IOQ\�L¼IOMVKM[�?MJ�XW]Z�TM[�LQZMK\QWV[�UIZSM\QVO�M\�TM[�LQZMK\QWV[�LM�TI�
KWUU]VQKI\QWV��LM�[WKQu\u[�LM�[MZ^QKM�M\�L¼QVOuVQMZQM�QVNWZUI\QY]M�XW]Z�TM[�LQZMK\QWV[�WXuZI\QWVVMTTM[�
M\� LM� KIJQVM\[� LM� KWV[MQT� MV� [\ZI\uOQM� XW]Z� TM[� LQZMK\QWV[� OuVuZITM[�� 5wUM� [Q� KM[� XZWXW[Q\QWV[�
LuJW]KPMV\�[]Z�LM[�ZuITQ[I\QWV[�KWVKZv\M[��KMTTM[�KQ�ZM[\MV\�UIZOQVITM[�XIZ�ZIXXWZ\�I]�K¶]Z�LM�Uu\QMZ�
LM�T¼WZOIVQ[I\QWV��KIZ�MTTM[�[M�Zu^vTMV\�[W]^MV\�MV�I^IVKM�LM�XPI[M�XIZ�ZIXXWZ\�I]`�U]\I\QWV[�LM�TI�
LMUIVLM��4M[�MٺWZ\[�LM�\ZIV[NWZUI\QWV�[WV\�\ZWX�XZuKWKM[�M\�LM�\ZWX�NIQJTM�IUXTM]Z�XW]Z�MV\ZI{VMZ�
]VM�ZMNWV\M�LM�T¼WZOIVQ[I\QWV�M\�]V�QVÆuKPQ[[MUMV\�LM�[I�[\ZI\uOQM�#

�� LM[� MV\ZMXZMVM]Z[�� QV[XQZu[�XIZ� T¼QLuM�Y]M� TI� \ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�LM� TI�ÅTQvZM� ^I� [¼MVOIOMZ��
KWUUMVKMV\� o� KZuMZ� LM[� [\IZ\]X[� \W]\� I]� TWVO� LM� TI� KPI{VM� LM� ^ITM]Z�� o� TM^MZ� LM[� NWVL[� XZWXZM[�
XW]Z�ÅVIVKMZ�TM]Z�IUWZtIOM�M\�o�MVOIOMZ�LM[�LuUIZKPM[�IK\Q^M[�LM�XZW[XMK\QWV�KWUUMZKQITM�W]�LM�
ZMKPMZKPM�LM�XIZ\MVIZQI\�I]XZv[�LM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM��5wUM�[Q�KM[�[WTTQKQ\I\QWV[�V¼WV\�XI[�LM�[]Q\M��
MTTM[�KWV\ZQJ]MV\�o�[MV[QJQTQ[MZ�TM[�LuKQLM]Z[�LM�KM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM�o�TI�LaVIUQY]M�L¼QVVW^I\QWV�
Y]Q�KWUUMVKM�o�VI{\ZM�[]Z�TM�UIZKPu��-TTM�XM]\�UwUM��LIV[�KMZ\IQV[�KI[��LWVVMZ�TQM]�o�]VM�XZMUQvZM�
^IO]M� L¼IKY]Q[Q\QWV[� LM� [\IZ\]X[� XIZ� TM[� MV\ZMXZQ[M[� LWUQVIV\� TM[� LQٺuZMV\[� UIQTTWV[� LM� TI� KPI{VM�
LM�^ITM]Z��5IQ[�� To�MVKWZM�� QT�V¼a�I�XI[�o�KM�[\ILM�LM�KWV[uY]MVKM[�KWVKZv\M[�[]Z� TM[�WXuZI\QWV[�LM[�
MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM�
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les startuPs s’attaquent à la filière à différents niveaux de gamme 
,IV[� TI�XPI[M�L¼QZZ]X\QWV�V]UuZQY]M�� TM[�MV\ZMXZMVM]Z[�^WV\� TM�XT][� [W]^MV\� [¼I\\IKPMZ�o� \ZI^IQTTMZ�MV�
XIZ\MVIZQI\�I^MK�TM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM�W]�o�[M�Lu^MTWXXMZ�[]Z�LM[�VQKPM[�[]Z�TM[Y]MTTM[�KMTTM[�KQ�VM�[WV\�
XI[�XZu[MV\M[��1T�[¼IOQ\�L¼IXXWZ\MZ�LM[�[WT]\QWV[�o�LM[�NZQK\QWV[�M`Q[\IV\M[�M\�JQMV�KWUXZQ[M[��XT]\�\�Y]M�LM�
KWVK]ZZMVKMZ�LQZMK\MUMV\�TM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM��LWV\�TM[�XW[Q\QWV[�[WV\�LQٻKQTM[�o�KWV\M[\MZ��5IQ[�LM[�
VW]^MI]`�MV\ZIV\[�^WV\�VuIVUWQV[�[M�XW[Q\QWVVMZ�[]Z�LM[�[MOUMV\[�LM�UIZKPu�W��QT�M`Q[\M�]VM�LMUIVLM�
TI\MV\M�VWV�[I\Q[NIQ\M��7V�XM]\�LQ[\QVO]MZ��o�T¼u\IXM�LM�T¼QZZ]X\QWV�V]UuZQY]M��LM]`�UIVQvZM[�L¼MV\ZMZ�[]Z�
TM�UIZKPu�

4I�XZMUQvZM�M[\� T¼WX\QWV�XW]Z� TM�JI[�LM�OIUUM��,IV[� T¼M[XZQ\�LM� TI�LQ[Z]X\QWV�� \PuWZQ[uM�XIZ�+TIa\WV�
Christensen��KMZ\IQVM[�[\IZ\]X[�^WV\�XZWXW[MZ�LM[�XZWL]Q\[�LWV\�TI�Y]ITQ\u�M[\�QVNuZQM]ZM�I]`�[\IVLIZL[�
L]� UIZKPu�� UIQ[� I^MK� ]V� XZQ`� �\IUUMV]ٻ[] I\\ZIK\QN � XW]Z� KIX\MZ� LM[� XZMUQMZ[� KTQMV\[�� 4M� KW�\�
[QOVQÅKI\Q^MUMV\�XT][�JI[�Y]M�TM[�WٺZM[�L¼MV\ZuM�LM�OIUUM�LM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM�XMZUM\�LM�ÅLuTQ[MZ�
]VM�JI[M�LM�KTQMV\[��+M]`�KQ�^WV\�XIZ\QKQXMZ�o�T¼uTIJWZI\QWV�L¼]V�XZWL]Q\�LM�UMQTTM]ZM�Y]ITQ\u��8M\Q\�o�XM\Q\��
TM[�[\IZ\]X[�XW]ZZWV\�IQV[Q�ZMVNWZKMZ�TM]Z�XZWXW[Q\QWV�LM�^ITM]Z�M\�ZMKPMZKPMZ�]VM�\ZIK\QWV�

=V�M`MUXTM�LM�[\IZ\]X�IaIV\�XW]Z[]Q^Q�KM\\M�[\ZI\uOQM�M[\�;SaXM��4IVKuM�XW]Z�TI�XZMUQvZM�NWQ[�MV�������
;SaXM�WٺZIQ\�o�T¼uXWY]M�]V�[MZ^QKM�LWV\�TI�Y]ITQ\u�u\IQ\�QVNuZQM]ZM�I]`�WٺZM[�\uTuXPWVQY]M[��UIQ[�Y]Q�u\IQ\�
MV\QvZMUMV\�OZI\]Q\M��;M[�XZMUQMZ[�KTQMV\[��I\\QZu[�XIZ�TM�VW]^MT�IZJQ\ZIOM�MV\ZM�Y]ITQ\u�M\�OZI\]Q\u��I�XMZUQ[�
o�;SaXM�L¼IUuTQWZMZ�XZWOZM[[Q^MUMV\�[WV�[MZ^QKM�M\�LM�\M[\MZ�LM�VW]^MI]`�UWLvTM[�L¼IٺIQZM[��)]RW]ZL¼P]Q��
;SaXM�I�]VM�KZWQ[[IVKM� \ZWQ[� NWQ[� []XuZQM]ZM�I]`�WXuZI\M]Z[� \uTuXPWVQY]M[� "� [I�XIZ\�LM�UIZKPu�LIV[� TM[�
KWUU]VQKI\QWV[�\uTuXPWVQY]M[�o�T¼uKPMTTM�UWVLQITM�VM�KM[[M�LM�KZW{\ZM��LM���MV������o�XT][�LM����MV�
�����
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)^MK�TM[�XZW\WKWTM[�LM�\ZIV[NMZ\�LM�ÅKPQMZ[�LuKMV\ZITQ[u[�LM�\aXM�*Q\<WZZMV\��;SaXM�M[\�T¼QTT][\ZI\QWV�L¼]VM�
U]\I\QWV�\MKPVWTWOQY]M�[]Z^MV]M�I]�LuJ]\�LM[�IVVuM[������"�TI�X]Q[[IVKM�LM�KITK]T�M`MZKuM�o�TI�XuZQXPuZQM�
L]�Zu[MI]�M`KvLM�Lu[WZUIQ[�KMTTM�LM[�K¶]Z[�LM�KM[�Zu[MI]��;SaXM�I�IQV[Q�X]�WXuZMZ�]V�[MZ^QKM�LM�\uTuXPWVQM�
MV�[¼IXX]aIV\�XZQVKQXITMUMV\�[]Z�TM[�KIXIKQ\u[�LM�KITK]T�QVM`XTWQ\uM[�XIZ�[M[�]\QTQ[I\M]Z[��IKKM[[QJTM[�via TI�
KWVVM`QWV�1V\MZVM\�·� QV[XQZIV\�IQV[Q� TI�XMZKMX\QWV�L¼]V�[MZ^QKM�OZI\]Q\��ITWZ[�Y]¼QT�UWJQTQ[IQ\�MV�NIQ\�LM[�
ZM[[W]ZKM[�LuRo�XIauM[�UIQ[�VWV�WX\QUQ[uM[��

=VM�LM]`QvUM�UIVQvZM�L¼MV\ZMZ�[]Z�TM�UIZKPu�M[\�L¼WX\MZ�XW]Z�TM�\Zv[�PI]\�LM�OIUUM��4M[�MV\ZMXZMVM]Z[�
KIXIJTM[�LM�UWJQTQ[MZ�LM[� NWVL[� QUXWZ\IV\[�XM]^MV\� [W]UM\\ZM�]VM�XZWXW[Q\QWV�LM�^ITM]Z� QVVW^IV\M�o�
]VM�XWX]TI\QWV�IaIV\�]VM�NWZ\M�QVLQٺuZMVKM�I]�XZQ`��+M\\M�KQJTM�QVQ\QITM��MV�[¼IKY]Q\\IV\�L¼]V�XZQ`�uTM^u��
KWV\ZQJ]M�o�ÅVIVKMZ�T¼MV[MUJTM�LM[�MٺWZ\[�LM�ZMKPMZKPM�M\�Lu^MTWXXMUMV\�VuKM[[IQZM[�

4I�[IV\u�M[\�T¼]VM�LM[�ÅTQvZM[�ZMXZu[MV\I\Q^M[�LM�KM\\M�WX\QWV�[\ZI\uOQY]M��8ZMVLZM�XW[Q\QWV�LIV[�KM\\M�ÅTQvZM�
XIZ�TM�PI]\�LM�OIUUM�[]XXW[M�LM�LQ[XW[MZ�LM�KIXQ\IT�M\�LM�VW]MZ�]V�TQMV�I^MK�LM[�KTQMV\[�IQ[u[��LWV\�TI�
LMUIVLM�M[\�QVuTI[\QY]M�I]�XZQ`�"�KM[�KTQMV\[��JQMV�Y]M�XM]�VWUJZM]`��[WV\�XZw\[�o�XIaMZ�]V�XZQ`�uTM^u�
LIV[�T¼M[XWQZ�L¼w\ZM�MV�UMQTTM]ZM�[IV\u�

=VM�IK\Q^Q\u�LM�PI]\�LM�OIUUM�XMZUM\�o�T¼MV\ZMXZQ[M�Y]Q�T¼WXvZM�LM�ÅVIVKMZ�TI�®�XZQUM�LM�LuXI[[MUMV\�
¯�LM[�\MKPVWTWOQM[�MV�XTIKM��4M[�QVNZI[\Z]K\]ZM[�M`Q[\IV\M[�LM^IV\�MVKWZM�w\ZM�ZMV\IJQTQ[uM[��TM[�MV\ZMXZQ[M[�
MV� XTIKM� VM� [WV\� XI[� QVKQ\uM[� o� XZI\QY]MZ� LM[� QVVW^I\QWV[� [][KMX\QJTM[� L¼IKKuTuZMZ� T¼WJ[WTM[KMVKM� LM�
KM[� QVNZI[\Z]K\]ZM[�� 8uVu\ZMZ� LM[�UIZKPu[� XIZ� TM� \Zv[� PI]\� LM� OIUUM� XMZUM\� LM� LuOIOMZ� ]VM�UIZOM�
[]J[\IV\QMTTM�M\�LWVK�LM�XZMVLZM�XQML�[]Z�TM�UIZKPu�LIV[�]VM�ÅTQvZM�W��TM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM�\QMVVMV\�
LM[�XW[Q\QWV[�LWUQVIV\M[�
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L’ÉVEIL DE LA MULTITUDE
4I� XZMUQvZM� u\IXM� LM� TI� \ZIV[NWZUI\QWV� V]UuZQY]M� [M� KIZIK\uZQ[M� XIZ� ]VM� uUMZOMVKM� LQٺ][M� M\� M`�
VQPQTW�L¼IK\M]Z[�VW]^MI]`��Y]Q�M[[IQMV\�LM�KWUJTMZ�TM[�TIK]VM[�L¼]VM�ÅTQvZM�UI\]ZM�[]Z�\W][�TM[�UIQTTWV[�
LM� TI� KPI{VM�LM�^ITM]Z��4M� \I]`�LM�UWZ\ITQ\u�LM�KM[�VW]^MI]`�MV\ZIV\[� M[\� uTM^u��4M[� [\IZ\]X[�VM� [WV\�
L¼IQTTM]Z[�XI[�TM[�[M]TM[�NWZUM[�LM�[\Z]K\]ZM[�R]ZQLQY]M[�Y]Q�uUMZOMV\�LIV[�TI�XZMUQvZM�u\IXM�"�I[[WKQI\QWV[��
WZOIVQ[I\QWV[��\PQVS�\IVS[��NWVLI\QWV[�L¼MV\ZMXZQ[M[��OZW]XM[�LM�ZuÆM`QWV[�M\�I]\ZM[�[M�[\Z]K\]ZMV\�I]\W]Z�LM�
TI�ZMKWVVIQ[[IVKM�L¼]V�XZWJTvUM�M\�TI�ZMKPMZKPM�LM�[M[�[WT]\QWV[��,IV[�T¼u\IXM�[]Q^IV\M��KM�[WV\�\W]\MNWQ[�
TM[�[\IZ\]X[�Y]Q�uUMZOMV\�KWUUM�TM[�XZQVKQXI]`�IOMV\[�LM�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�LM�TI�ÅTQvZM��

***

certaines startuPs Parviennent à forger une alliance avec la multitude 
4I�LM]`QvUM�u\IXM�LM�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�^I�MV�MٺM\�^WQZ�KMZ\IQVM[�[\IZ\]X[��JQMV�Y]M�XIZ\QM[�LM�ZQMV��
Zu][[QZ�o�NWZOMZ�]VM�ITTQIVKM�I^MK�TI�U]T\Q\]LM��4I�XT]XIZ\�LM[�[\IZ\]X[�Q[[]M[�LM�T¼QZZ]X\QWV�V]UuZQY]M�
VM� []Z^Q^MV\� XI[� o� UWaMV� \MZUM�� 6uIVUWQV[�� TM]Z� U]T\QXTQKI\QWV� MV\ZI{VM� ]VM� QV\MV[M� KWUXu\Q\QWV�
XW]Z�KIX\MZ�LM[�ÅVIVKMUMV\[��LM[�]\QTQ[I\M]Z[�M\�LM[�ZM[[W]ZKM[�P]UIQVM[��<W]\M[�TM[�[\IZ\]X[�LM�T¼u\IXM�
L¼QZZ]X\QWV� V]UuZQY]M� XIZ\QKQXMV\� IQV[Q� I]� XZWKM[[][� LM� [uTMK\QWV� VuKM[[IQZM� o� TI� JWVVM� [IV\u� L¼]V�
uKW[a[\vUM�L¼QVVW^I\QWV� M\� o� T¼QUXTIV\I\QWV�L]ZIJTM� LM[� VW]^MI]`� MV\ZIV\[� TM[� XT][� XMZNWZUIV\[��4M[�
MV\ZMXZMVM]Z[�IٻVMV\� TM]Z�XZWXW[Q\QWV�LM�^ITM]Z��VWV�[M]TMUMV\�I]�KWV\IK\�L]�UIZKPu��UIQ[�I][[Q�MV�
\QZIV\�TM[�TMtWV[�LM[�uKPMK[�M\�LM[�MZZM]Z[�LM�TM]Z[�XIQZ[��

4¼IUWZtIOM�LM�TI�\ZIV[Q\QWV��XMZUQ[�XIZ�T¼uU]TI\QWV�M\�TI�XZM[[QWV�KWVK]ZZMV\QMTTM�LM�T¼u\IXM�L¼QZZ]X\QWV�
V]UuZQY]M��^I�LWVK�IUMVMZ�T¼u\IXM�[]Q^IV\M�"�T¼u^MQT�LM�TI�U]T\Q\]LM��²�XT][QM]Z[�VQ^MI]`�LM�TI�KPI{VM�LM�
^ITM]Z�·�UIQ[�TM�XT][�[W]^MV\�MV�I^IT��I]XZv[�L]�KTQMV\�ÅVIT�·��KMZ\IQVM[�[\IZ\]X[�^WV\�XIZ^MVQZ�o�KZuMZ�LM[�
TQMV[�XZQ^QTuOQu[��NIQ\[�L¼QV\QUQ\u�M\�LM�KWVÅIVKM��I^MK�TM]Z[�XZMUQMZ[�]\QTQ[I\M]Z[�M\�o�NIQZM�TM^QMZ�LM�KM[�TQMV[�
XW]Z�OuVuZMZ�LM�TI�KZWQ[[IVKM�

4M[� XZMUQMZ[� ]\QTQ[I\M]Z[� L¼]VM� IXXTQKI\QWV� NWZUMV\� ]VM� I^IV\�OIZLM�� XIZ\QK]TQvZMUMV\� [MV[QJTM� o� TI�
XZWXW[Q\QWV�LM�^ITM]Z��²�UM[]ZM�Y]¼QT[�LM^QMVVMV\�XT][�VWUJZM]`��QT[�[¼IOZvOMV\�LIV[�]VM�U]T\Q\]LM�Y]Q�
V¼I� XI[� LM� XZuM`Q[\MVKM�UIQ[� [M� NuLvZM� I]\W]Z� L¼]V� XZWL]Q\�� 4¼MV\ZMXZQ[M� Y]Q� WٺZM� KM� XZWL]Q\� ^I� w\ZM�
KIXIJTM�L¼QLMV\QÅMZ�M\�LM�ZMKWVVI{\ZM�KM\\M�U]T\Q\]LM�M\��OZpKM�o� TI�KWTTMK\M�UI[[Q^M�LM�LWVVuM[��LM� TI�
[\Z]K\]ZMZ�MV�[MOUMV\[�L¼]\QTQ[I\M]Z[�KWPuZMV\[�
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.ț¨XGKN�FG�NC�OWNVKVWFG
�½�ÀÀÕ«Ì�����Õ�jÀ�µÕi]�«Ài��mÀi�jÌ>«i�`i��>�ÌÀ>�Ã�Ì�����Õ�jÀ�µÕi]��>ÀµÕi��½i�ÌÀji�`iÃ�����Û>-
ÌiÕÀÃ�`>�Ã��>�w��mÀi°��>�`iÕÝ�m�i�jÌ>«i]��½jÛi���`i��>��Õ�Ì�ÌÕ`i]�«iÀ�iÌ�D�ViÀÌ>��Ã�`i�ÃiÃ�����Û>-
teurs de sortir du lot en nouant un lien privilégié avec leurs premiers utilisateurs.

�i� ��i�� «À�Û��j}�j� >ÛiV� Õ�i� >Û>�Ì�}>À`i� `½ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ]� «�ÕÃ� >VVÕi���>�ÌÃ� D� �½����Û>Ì���]� «iÀ�iÌ�
à certaines startups de générer une croissance supérieure à celle de leurs pairs et, surtout, de 
prendre leur indépendance par rapport aux entreprises en place.

11
0



4¼QUXWZ\IVKM�L]�TQMV�VW]u�I^MK�TM[�XZMUQMZ[�]\QTQ[I\M]Z[�M[\�LW]JTM�"�L¼]VM�XIZ\��MTTM�XMZUM\�LM�OuVuZMZ�LM�
TI�KZWQ[[IVKM�#�L¼I]\ZM�XIZ\��MTTM�I�XW]Z�KWV[uY]MVKM�]VM�XZQ[M�L�QVLuXMVLIVKM�XIZ�ZIXXWZ\�I]`�MV\ZMXZQ[M[�
MV�XTIKM��4M�XWQV\�L¼IXX]Q�LM[�[\IZ\]X[�LIV[�TI�ÅTQvZM�V¼M[\�LWVK�XT][�TM[�ZMTI\QWV[�LM�XIZ\MVIZQI\�u\IJTQM[�
I^MK�TM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM��UIQ[�TM�TQMV�XZQ^QTuOQu�VW]u�I^MK�TM]Z[�XZMUQMZ[�]\QTQ[I\M]Z[��+¼M[\�XW]ZY]WQ�
WV�XIZTM�L¼u^MQT�LM�TI�U]T\Q\]LM�"�TI�LaVIUQY]M�LM�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�V¼M[\�XT][�QUX]T[uM�XIZ�TM[�[M]T[�
VW]^MI]`�MV\ZIV\[��UIQ[�XIZ�T¼ITTQIVKM�Y]¼QT[�KWUUMVKMV\�o�NWZOMZ�I^MK�TM]Z[�XZMUQMZ[�]\QTQ[I\M]Z[�·�Y]Q�
[WV\�I][[Q�TM[�KTQMV\[�LM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM�

4M�NIQ\�LM�VW]MZ�]V�TQMV�XZQ^QTuOQu�I^MK�]VM�I^IV\�OIZLM�L¼]\QTQ[I\M]Z[�XMZUM\�L¼QV[\ITTMZ�]V�ZuOQUM�LM�
ZMVLMUMV\� KZWQ[[IV\��+M� TQMV� [M� \ZIL]Q\� MV� MٺM\�� VW\IUUMV\�� XIZ� LM� TI� KWTTMK\M� LM� LWVVuM[� Q[[]M[� LM�
T¼]\QTQ[I\QWV�L]�XZWL]Q\�XIZ�TM[�XZMUQMZ[�]\QTQ[I\M]Z[��4M[�[\IZ\]X[�]\QTQ[MV\�TM[�LWVVuM[�Q[[]M[�LM�T¼]\QTQ[I\QWV�
LM�TM]Z�XZWL]Q\�IÅV�LM�T¼IUuTQWZMZ��UIQ[�I][[Q�XW]Z�UMVMZ�o�JQMV�LM[�MٺWZ\[�LM�XMZ[WVVITQ[I\QWV�NWVLu[�[]Z�
TI�KWVVIQ[[IVKM�LM[�]\QTQ[I\M]Z[��:IXXZWKPMZ�LWVVuM[�NWVK\QWVVMTTM[��]\QTQ[I\QWV��M\�LWVVuM[�XMZ[WVVMTTM[�
�]\QTQ[I\M]Z[��XMZUM\�LM�XZWXW[MZ�]VM�M`XuZQMVKM�[QUXTM�M\�MVOIOMIV\M�Y]Q�ÅLuTQ[M�XIZ�T¼][IOM��4M[�TQMV[�
IQV[Q�VW]u[�OuVvZMV\�]V�KIXQ\IT�LM�KWVÅIVKM�NI^WZQ[IV\�TI�KWTTMK\M�ILLQ\QWVVMTTM�LM�LWVVuM[�M\�T¼QV[\I]ZI\QWV�
LM�TQMV[�[WKQI]`��XIZ\IOM��ZMKWUUIVLI\QWV��ITQUMV\IV\�]V�KMZKTM�^MZ\]M]`��4M[�LWVVuM[�IQV[Q�KWTTMK\uM[�
ÅVQ[[MV\� XIZ� Zu\ZWIOQZ� []Z� TI� KWVKMX\QWV�� TI� LQ[\ZQJ]\QWV� M\� TM� UWLvTM� L¼IٺIQZM[� LIV[� [WV� MV[MUJTM� "�
MTTM[�[WV\�LWVK�TM�UW\M]Z�LM�T¼QVVW^I\QWV�XMZUIVMV\M�KIZIK\uZQ[\QY]M�LM[�[\IZ\]X[�M\�QVLQ[XMV[IJTM�o�TI�
KZWQ[[IVKM�LM�T¼IK\Q^Q\u��4¼u^MQT�LM�TI�U]T\Q\]LM�\ZIV[NWZUM�TI�LaVIUQY]M�LM�Lu^MTWXXMUMV\�LM[�VW]^MI]`�
MV\ZIV\[�IaIV\�Zu][[Q�TM]Z�ITTQIVKM�I^MK�MTTM��

***

l’alliance avec la multitude a Plutôt lieu en aval de la chaîne de valeur 
4WQV�LM�V¼M`Q[\MZ�Y]M�[]Z�TM�UIZKPu�LM�LuJW]KPu�L¼]VM�ÅTQvZM��TI�U]T\Q\]LM�M[\�MV�ZuITQ\u�XZu[MV\M�o�\W][�TM[�
VQ^MI]`�LM�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z��4M[�XZMUQMZ[�]\QTQ[I\M]Z[�L�]VM�IXXTQKI\QWV�[WV\�[WQ\�LM[�QVLQ^QL][�Q[[][�L]�
OZIVL�X]JTQK��[WQ\�LM[�KWTTIJWZI\M]Z[�L¼]VM�MV\ZMXZQ[M�LM�TI�ÅTQvZM��Y]Q�]\QTQ[MV\�T¼IXXTQKI\QWV�LIV[�TM�KILZM�
LM�TM]Z�IK\Q^Q\u�XZWNM[[QWVVMTTM��4M[�[\IZ\]X[�Y]Q�OuVvZMV\�]VM�KZWQ[[IVKM�uTM^uM�I]�KWV\IK\�LM�TI�U]T\Q\]LM�
VM�[WV\�LWVK�XI[�]VQY]MUMV\�LM[�[\IZ\]X[�*�+��UIQ[�I][[Q�LM[�[\IZ\]X[�*�*�Y]Q�XM]^MV\�QV\uOZMZ�TI�ÅTQvZM�
MV�IUWV\�LM�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z�

<W]\MNWQ[��WV�KWV[\I\M�MUXQZQY]MUMV\�Y]M�TM[�[\IZ\]X[�Y]Q�Zu][[Q[[MV\�TM]Z�ITTQIVKM�I^MK�TI�U]T\Q\]LM�[WV\�
XT]\�\�KWVKMV\ZuM[�MV�I^IT�LM�TI�KPI{VM��4I�ZIQ[WV�LM�KM\\M�KWVKMV\ZI\QWV�MV�I^IT�V¼M[\�XI[�Y]M�TM[�UWLvTM[�
L¼IٺIQZM[�*�+�LWVVMV\�IKKv[�o�]VM�U]T\Q\]LM�XT][�QUXWZ\IV\M�MV�^WT]UM��UIQ[�Y]M�TM�OZIVL�X]JTQK�M[\�
XT][�IKK]MQTTIV\�XW]Z�TM[�QVVW^I\M]Z[�M\��L]�UWQV[�I]�LuJ]\��UWQV[�M`QOMIV\�^Q[�o�^Q[�LM�TM]Z[�XZWXW[Q\QWV[�
LM�^ITM]Z�

²�T¼QV^MZ[M��̂ MVLZM�o�L¼I]\ZM[�MV\ZMXZQ[M[�M[\�]V�XIZKW]Z[�[MUu�L¼MUJ�KPM[�XW]Z�TM[�[\IZ\]X[��-VKWZM�RM]VM[��
MTTM[�[WV\�[W]^MV\�LIV[�T¼QUXW[[QJQTQ\u�L¼QUXW[MZ�TM]Z[�KWVLQ\QWV[�o�LM[�IKPM\M]Z[�L¼I]\ZM[�MV\ZMXZQ[M[�"�QT�TM]Z�
M[\�LQٻKQTM�LM�[I\Q[NIQZM�]V�KMZ\IQV�VWUJZM�L¼M`QOMVKM[�NWZUMTTM[��ILUQVQ[\ZI\Q^M[�W]�LM�KWUXI\QJQTQ\u�I^MK�
TM[�[a[\vUM[�M`Q[\IV\[��=VM�[\IZ\]X�IaIV\�]V�UWLvTM�*�*�LWQ\�UM\\ZM�MV�XTIKM�]V�[a[\vUM�LM�NIK\]ZI\QWV�
[WXPQ[\QY]u��LM[�[MZ^QKM[�LM�̂ MV\M�M\�L¼IXZv[�^MV\M��LuXTWaMZ�]VM�KIXIKQ\u�o�OuZMZ�TM[�KWUUIVLM[��,M�UwUM��
TM[�]\QTQ[I\M]Z[�LM�[MZ^QKM[�*�*�WV\�LM[�M`QOMVKM[�LM�XMZNWZUIVKM�M\�LM�[\IJQTQ\u�JMI]KW]X�XT][�QUXWZ\IV\M[�
Y]M�TM[�KWV[WUUI\M]Z[�[]Z�TM[�UIZKPu[�*�+��KM�Y]Q�NZMQVM�TI�XZQ[M�LM�ZQ[Y]M�M\�LWVK�MV\ZI^M�T¼QVVW^I\QWV�
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5ITOZu�\W]\��WV�WJ[MZ^M�]VM�KWV^MZOMVKM�MV\ZM� TM[�UIZKPu[�*�*�M\�*�+��=V�XPuVWUvVM�\IVOQJTM�LM�
®�KWV[]UuZQ[I\QWV�¯�LM[�XZWL]Q\[�^MVL][�I]`�MV\ZMXZQ[M[�[M�NWVLM�[]Z�T¼QLuM�[MTWV�TIY]MTTM�ZuXWVLZM�I]`�
JM[WQV[�LM[�]\QTQ[I\M]Z[�M[\�XT][�QUXWZ\IV\�Y]M�[M�KWVNWZUMZ�I]`�M`QOMVKM[�LM[�IKPM\M]Z[��4I�UWV\uM�MV�
X]Q[[IVKM�LM[�]\QTQ[I\M]Z[�XIZ�ZIXXWZ\�LM[�IKPM\M]Z[�I]�[MQV�LM[�MV\ZMXZQ[M[��IKKuTuZuM�XIZ�TM�Lu^MTWXXMUMV\�
L]� JZQVO� aW]Z� W_V� LM^QKM� �*A7,�� M\� T¼]\QTQ[I\QWV� L¼IXXTQKI\QWV[� XMZ[WVVMTTM[� LIV[� TM� KILZM� LM[� IK\Q^Q\u[�
XZWNM[[QWVVMTTM[�� M[\� ]VM� WXXWZ\]VQ\u� XW]Z� TM[� VW]^MI]`� MV\ZIV\[� ·� M\� XW]Z� \W]\M[� TM[� MV\ZMXZQ[M[� Y]Q�
[I]ZWV\�QLMV\QÅMZ�TI�XW[[QJQTQ\u�LM�JuVuÅKMZ�LM[�TWOQY]M[�LM�XZWL]K\Q^Q\u�XMZ[WVVMTTM�LuRo�o�T¼¶]^ZM�KPMb�
[M[�KWTTIJWZI\M]Z[�"�QT�[¼IOQ\��XW]Z�T¼MUXTWaM]Z��LM�[¼ITTQMZ�I^MK�M]`�M\�LM�UM\\ZM�KM\\M�Y]w\M�QVLQ^QL]MTTM�LM�
XZWL]K\Q^Q\u�I]�[MZ^QKM�LM�T¼MV\ZMXZQ[M�
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5țCNNKGT�CXGE�NC�OWNVKVWFG�
GP�$�$

*�ÕÃ�iÕÀÃ�iÝi�«�iÃ�«iÀ�iÌÌi�Ì�`½���ÕÃÌÀiÀ�V���i�Ì�`iÃ�ÃÌ>ÀÌÕ«Ã���Ì�ÃÕ�VÀjiÀ�Õ����i��>ÛiV��>��Õ�-
Ì�ÌÕ`i�`>�Ã��i�V>`Ài�`i���`m�iÃ�	Ó	°�
½iÃÌ���Ì>��i�Ì��i�V>Ã�`i�->�iÃv�ÀVi]�9>��iÀ]��À�«L�Ý]�
-µÕ>Ài��Õ�-ÌÀ�«i°�
�>VÕ�i�`i�ViÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�>�`j«��Þj�`iÃ�Ì>VÌ�µÕiÃ�`i�`�ÃÌÀ�LÕÌ����`�vvjÀi�ÌiÃ]�
mais a su créer un lien avec ses utilisateurs dans les entreprises. Le cas des services à double 
i�ÌÀji�q�1LiÀ�«>À�iÝi�«�i]�V���i�Ì�ÕÌiÃ��iÃ�«�>Ìiv�À�iÃ�`½��ÌiÀ�j`�>Ì����q����ÕÃÌÀi�>ÕÃÃ���>�V>-
pacité des startups à pénétrer des marchés B2B sur des maillons intermédiaires et à disloquer la 
���j>À�Ìj�`i��>�V�>��i�`i�Û>�iÕÀ°�

�i�V>Ã�`i�->�iÃv�ÀVi�iÃÌ�«>ÀÌ�VÕ��mÀi�i�Ì���ÌjÀiÃÃ>�Ì°�->�iÃv�ÀVi�>�À>«�`i�i�Ì�Àj>��Ãj�µÕ½���Þ�>Û>�Ì�
une distinction entre ceux qui utilisaient son service et étaient convaincus par sa proposition de 
Û>�iÕÀ�iÌ� �iÃ�Vi�ÌÀ>�iÃ�`½>V�>Ì�`iÃ�}À>�`Ã�}À�Õ«iÃ]�µÕ��Ã�Õ�>�Ì>�i�Ì�V��ÃiÀÛiÀ� �iÃ�Ã��ÕÌ���Ã�iÝ-
istantes. Aussi Salesforce a-t-elle adopté une stratégie de prix permettant à ses premiers utilisa-
ÌiÕÀÃ�`i�Ã�ÕÃVÀ�Ài�D�Ã>�Ã��ÕÌ����Ã>�Ã�`iÛ��À�>Û>��ÃiÀ��>�`j«i�Ãi�>Õ«ÀmÃ�`iÃ�ÃiÀÛ�ViÃ�>V�>ÌÃ]�i��Ãi�
positionnant en dessous du seuil de 2 000 dollars au-delà duquel une autorisation était nécessaire. 

i�v>�Ã>�Ì]�->�iÃv�ÀVi�>�«Õ�>��}�iÀ�ÃiÃ�V��i�ÌÃ�ViÕÝ�µÕ��>V�mÌi�Ì®�>ÛiV�ÃiÃ�ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ��iÃ�Lj�jwV�-
aires de son offre) et créer un lien intime avec cette multitude interne aux entreprises.

ƂÕ�`i�D�`½Õ�i�Ì>VÌ�µÕi�`i�«j�jÌÀ>Ì����«>À��i�«À�Ý]��À�«L�Ý�«ÀjÃi�Ìi��i�V>Ã�`½Õ�i�ÃÌ>ÀÌÕ«�>Þ>�Ì�
initialement agrégé des utilisateurs B2C pour valider la robustesse de sa technologie, avant de 
�>�`j«��ÞiÀ� >Õ«ÀmÃ�`½ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ�	Ó	°� �iÃ� ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ�	Ó
�«iÕÛi�Ì�`��V� V��ÃÌ�ÌÕiÀ� Õ�� ÛiVÌiÕÀ�
`i�VÀj`�L���Ìj]�`i� �j}�Ì���Ìj�iÌ�`i�V��w>�Vi�«�ÕÀ�«j�jÌÀiÀ�`iÃ��>ÀV�jÃ�	Ó	°�ƂÕ�`i�D�`i�ViÌÌi�
recherche de crédibilité, Dropbox a compris que la segmentation entre la vie privée et la vie 
«À�viÃÃ����i��i�jÌ>�Ì�`i�����Ã�i������Ã��iÌÌi�\�i��Ãi�`jÛi��««>�Ì�ÃÕÀ�Õ����`m�i�	Ó
]��À�«L�Ý�
>�ÕÌ���Ãj�ÃiÃ�ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ���`�Û�`Õi�Ã�D��>�v��Ã�V���i�>�L>ÃÃ>`iÕÀÃ�iÌ�V���i���V�iÛ>ÕÝ�`i�/À��i���
«�ÕÀ�«j�jÌÀiÀ�`>�Ã��iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ]�>Õ�«���Ì�`½��Ã«�ÀiÀ����LÀi�`½>ÀÌ�V�iÃ�V��Ã>VÀjÃ�ViÃ�`iÀ��mÀiÃ�
>��jiÃ�D����½ivviÌ��À�«L�Ý��°�
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l’éveil de la multitude Provoque une fragilisation des entrePrises en Place

�+¼M[\�TWZ[�LM�T¼u\IXM�L¼u^MQT�LM�TI�U]T\Q\]LM�Y]M�TM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM�KWUUMVKMV\�o�ZuITQ[MZ�Y]M�LM�
VW]^MI]`�IK\M]Z[�XuVv\ZMV\�TM]Z[�UIZKPu[��-V\ZM�KZIQV\M�M\�[KMX\QKQ[UM��KMZ\IQVM[�QOVWZMV\�T¼IVVWVKM�LM�
TI�\ZIV[Q\QWV�o�̂ MVQZ�ITWZ[�Y]M�L¼I]\ZM[�\MV\MV\�L¼MV�\QZMZ�XIZ\Q�MV�[¼MVOIOMIV\�LIV[�T¼IKY]Q[Q\QWV�LM�[\IZ\]X[��
²�KM�[\ILM��KMXMVLIV\��KM[�LMZVQvZM[� [WV\�MVKWZM� \ZWX� RM]VM[�M\� TI�OZIVLM�UIRWZQ\u�LM[�IKY]Q[Q\QWV[�[M�
[WTLM�XIZ�]V�uKPMK�·�MV�ZIQ[WV�LM�TI�LQٺuZMVKM�LM�K]T\]ZM�MV\ZM�T¼IKY]uZM]Z�M\�[I�KQJTM�W]�L¼]VM�UI{\ZQ[M�
QV[]ٻ[IV\M�LM[�\MKPVQY]M[�L¼IKY]Q[Q\QWV�XZWXZM[�I]`�[\IZ\]X[��

=V�KWZWTTIQZM�LM�KM\\M�LM]`QvUM�u\IXM�M[\�Y]M�TM[�[\IZ\]X[�XMZUM\\MV\�LM�JZQ[MZ�TI�TQVuIZQ\u�LM�TI�KPI{VM�
LM�^ITM]Z��MV�NIQ[IV\�uUMZOMZ�LM[�XZWL]Q\[�QVVW^IV\[�o�\W][�TM[�UIQTTWV[�LM�KMTTM�KQ��7V�WJ[MZ^M�LWVK�]V�
XZMUQMZ�\ZIV[NMZ\�LM�^ITM]Z�LM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM�^MZ[�TM[�[\IZ\]X[�M\�]VM�XZMUQvZM�ZMUQ[M�MV�KI][M�LM�
TI�XMZ\QVMVKM�LM�KMZ\IQV[�UIQTTWV[�LM�TI�KPI{VM�
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L’IMPOSITION DU 
RAPPORT DE FORCE 
la croissance Permet de renverser le raPPort de force avec les entre-
Prises en Place 
)XZv[� T¼u^MQT� LM� TI� U]T\Q\]LM�� TI� ÅTQvZM� \MTTM� Y]¼MTTM� u\IQ\� PQ[\WZQY]MUMV\� [\Z]K\]ZuM� KWUUMVKM� o� [M�
LuNWZUMZ��,M[� [\IZ\]X[� KWV\QV]MV\�o� uUMZOMZ�o� \W][� TM[�UIQTTWV[�LM� TI� KPIQVM�LM�^ITM]Z� M\� \MV\MV\�LM�
KWUJTMZ�LM[�^QLM[�MV�LuÅIV\�TM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM��+MZ\IQVM[�L¼MV\ZM�MTTM[�XIZ^QMVVMV\�o�IOZuOMZ�I]\W]Z�
LM�TM]Z�XZWL]Q\�]V�VWUJZM�KZWQ[[IV\�L¼]\QTQ[I\M]Z[��;Q�TI�XZMUQvZM�u\IXM�XZuKvLM�KPZWVWTWOQY]MUMV\�TI�
LM]`QvUM��MTTM�VM�XZMVL�XI[�ÅV�XW]Z�I]\IV\��)]�KWV\ZIQZM��TM[�[]KKv[�ZMTI\QN[�LM[�[\IZ\]X[�IaIV\�Zu][[Q�TM]Z�
ITTQIVKM�I^MK�TI�U]T\Q\]LM�IUXTQÅMV\�TM�XPuVWUvVM�LM�KZuI\QWV�M`�VQPQTW�M\�MVKW]ZIOMV\�TM[�MV\ZMXZMVM]Z[�"�
TM[�MٺWZ\[�LM[�VW]^MI]`�MV\ZIV\[�[¼QV\MV[QÅMV\�[]Z�\W][�TM[�UIQTTWV[�LM�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z��

***

)XZv[� T¼u^MQT� LM� TI� U]T\Q\]LM�� TM[� [\IZ\]X[� IaIV\� Zu][[Q� o� NWZOMZ� TM]Z� ITTQIVKM� I^MK� MTTM� I\\QZMV\� LM[�
^WT]UM[�KZWQ[[IV\[�LM�KIXQ\I]`��/ZpKM�o� TM]Z�^ITWZQ[I\QWV�� MTTM[� KWV[WTQLMV\� TM]Z[�XW[Q\QWV[�MV�ÅLuTQ[IV\�
TM]Z[� ]\QTQ[I\M]Z[� M`Q[\IV\[� M\� LuU]T\QXTQMV\� TM]Z[� KIXIKQ\u[� L¼IKY]Q[Q\QWV� LM� VW]^MI]`� ]\QTQ[I\M]Z[�� -TTM[�
KWVY]QvZMV\�]VM�XIZ\�KZWQ[[IV\M�L]�UIZKPu��I]�XWQV\�LM�[M�ZMVLZM�QVLQ[XMV[IJTM[�XW]Z�TM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�
XTIKM�XW[Q\QWVVuM[�XT][�MV�IUWV\�"�XW]Z�KWV\QV]MZ�o�XZW[XuZMZ��QT�LM^QMV\�QVLQ[XMV[IJTM�LM�[¼IXX]aMZ�[]Z�
KM[�VW]^MI]`�MV\ZIV\[�QUXTIV\u[�MV�I^IT�LM�TI�KPI{VM��4M�ZIXXWZ\�LM�NWZKM�[¼QV^MZ[M�LWVK�M\�KM[�VW]^MI]`�
MV\ZIV\[� [WV\�LM�XT][�MV�XT][�MV�UM[]ZM�L¼QUXW[MZ� TM]Z[� KWVLQ\QWV[�I]`�MV\ZMXZQ[M[� MV�XTIKM��8T][QM]Z[�
M`MUXTM[�XMZUM\\MV\�L¼QTT][\ZMZ�KWUUMV\�[¼u\IJTQ\�KM�VW]^MI]�ZIXXWZ\�LM�NWZKM�M\�KWUUMV\�QT�KWV\ZQJ]M�o�
ZMLQ[\ZQJ]MZ�TI�^ITM]Z�MV\ZM�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM�M\�VW]^MI]`�MV\ZIV\[�

,IV[�TI�ÅTQvZM�L]�\ZIV[XWZ\�IuZQMV��]V�KI[�M`MUXTIQZM�LM�ZMV^MZ[MUMV\�L]�ZIXXWZ\�LM�NWZKM�M[\�KMT]Q�LM[�
ZMTI\QWV[�MV\ZM�-`XMLQI�M\�TM[�KWUXIOVQM[�IuZQMVVM[��-`XMLQI�I�XuVu\Zu�TI�ÅTQvZM�MV�KIX\IV\�TM[�]\QTQ[I\M]Z[�
I]\W]Z� L¼]VM� XZWXW[Q\QWV� LM� ^ITM]Z� I`uM� []Z� TM� XZQ`�� 8M\Q\� o� XM\Q\�� MTTM� [¼M[\� QUXW[uM� []Z� TM� UIQTTWV�
\ZIV[IK\QWVVMT�L]�KaKTM�LM�^MV\M��MV�XZWXW[IV\�TM�KWUXIZI\M]Z�LM�XZQ`�TM�XT][�KWUXTM\�M\�TM�XT][�MٻKIKM�·�
JZMN��TI�UMQTTM]ZM�M`XuZQMVKM�]\QTQ[I\M]Z��-V�[¼ITTQIV\�o�TI�U]T\Q\]LM��-`XMLQI�M[\�LM^MV]�]VM�XTI\MNWZUM�LM�
Zu[MZ^I\QWV�QVKWV\W]ZVIJTM��)TWZ[�Y]¼o�KM[�LuJ]\[��TI�[\IZ\]X�[M�JWZVIQ\�o�OuVuZMZ�L]�\ZIÅK�KWUXTuUMV\IQZM�
M\� o� IUuTQWZMZ� TM� \I]`�LM� ZMUXTQ[[IOM�LM[� I^QWV[�� MTTM� I� XZWOZM[[Q^MUMV\� KIX\u� ]VM�XIZ\� KZWQ[[IV\M� LM[�
Zu[MZ^I\QWV[��R][Y]¼o�ZMXZu[MV\MZ�]VM�[W]ZKM�LM�\ZIÅK�QVLQ[XMV[IJTM�

;]Z�]V�UIZKPu� NZIOUMV\u��W�� TM[�IK\M]Z[� [WV\�XM]�LQٺuZMVKQu[�M\� TM[�KWV[WUUI\M]Z[� [MV[QJTM[�I]�XZQ`��
-`XMLQI�I�IQV[Q�X]�[¼QUXW[MZ�M\�QV^MZ[MZ�TM�ZIXXWZ\�LM�NWZKM��²�[WV�TIVKMUMV\��[WV�M`Q[\MVKM�ZMXW[IQ\�[]Z�
TI�XWX]TIZQ\u�LM[�KWUXIOVQM[�IuZQMVVM[�Y]¼MTTM�XZWXW[IQ\�I]`�]\QTQ[I\M]Z[��-V�[¼ITTQIV\�I^MK�TI�U]T\Q\]LM��
MTTM� M[\�LM^MV]M� QVLQ[XMV[IJTM�XW]Z� TM[� KWUXIOVQM[�IuZQMVVM[��LWV\� T¼WJRMK\QN � M[\�LM� ZMUXTQZ� TM[�I^QWV[��
-V� KWV[WTQLIV\� KM\\M� XW[Q\QWV�� -`XMLQI� XM]\� QV^MZ[MZ� TM� ZIXXWZ\� LM� NWZKM� M\� QUXW[MZ� [M[� KWVLQ\QWV[�
I]`� KWUXIOVQM[� IuZQMVVM[�� )TWZ[� Y]M� KM� [WV\� TM[� KWUXIOVQM[� IuZQMVVM[� Y]Q� []XXWZ\MV\� TM[� KPIZOM[�
L¼QV^M[\Q[[MUMV\�M\�TM[�KPIZOM[�WXuZI\QWVVMTTM[�L]�[MZ^QKM�[W][�RIKMV\��TM�\ZIV[XWZ\�IuZQMV���K¼M[\�-`XMLQI�Y]Q�
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KIX\M�TI�^ITM]Z�M\�I]OUMV\M�[M[�UIZOM[��\IVLQ[�Y]M�TM[�KWUXIOVQM[�IuZQMVVM[�LWQ^MV\�ZMVWVKMZ�o�\W]\�TQMV�
XZQ^QTuOQu�I^MK�TM�KTQMV\�

,IV[�TI�ÅTQvZM�LM�T¼P�\MTTMZQM��T¼QUXIK\�LM�*WWSQVO�KWU�[]Z�TM[�UIZOM[�LM[�P�\MTQMZ[�M[\�\W]\�I][[Q�Zu^uTI\M]Z��
<W]\� KWUUM� -`XMLQI�� *WWSQVO�KWU� XZWXW[IQ\� QVQ\QITMUMV\� I]`� P�\MTQMZ[� ]V� KIVIT� L¼IKY]Q[Q\QWV�
[]XXTuUMV\IQZM��KWUXTuUMV\�LM�TM]Z[�KIVI]`�PQ[\WZQY]M[��IÅV�L¼IUuTQWZMZ�TM�\I]`�LM�ZMUXTQ[[IOM�o�TI�UIZOM��
+MXMVLIV\��I]�N]Z�M\�o�UM[]ZM�Y]M�*WWSQVO�KWU�I�KWV[WTQLu�[WV�ITTQIVKM�I^MK�TI�U]T\Q\]LM��TI�XIZ\�LM�\ZIÅK�
Y]M�TI�XTI\MNWZUM�KIX\IQ\�XW]Z�ZMLQZQOMZ�̂ MZ[�TM[�P�\MT[�V¼I�KM[[u�LM�KZW{\ZM��*WWSQVO�KWU�I�[]�\ZIV[NWZUMZ�TI�
KTQMV\vTM�LM[�P�\MT[�MV�]\QTQ[I\M]Z[�ÅLvTM[�LM�[WV�IXXTQKI\QWV��X]Q[�MV\ZM\MVQZ�I^MK�M]`�]VM�ZMTI\QWV�XZQ^QTuOQuM�
R][Y]¼o�LM^MVQZ�]V�QV\MZUuLQIQZM�QVLQ[XMV[IJTM�XW]Z�I[[]ZMZ�TM[�\I]`�LM�ZMUXTQ[[IOM�PQ[\WZQY]M[�LM[�P�\MT[�"�
TI�XIZ\�L]�\ZIÅK�OuVuZu�XIZ�*WWSQVO�KWU�[]Z�TM�\ZIÅK�\W\IT�LM[�P�\MT[�V¼I�KM[[u�LM�KZW{\ZM��R][Y]¼o�XMZUM\\ZM�o� 
*WWSQVO�KWU�LM�UM\\ZM�TM[�P�\MT[�MV�KWVK]ZZMVKM��L¼QUXW[MZ�[M[�KWVLQ\QWV[�KWV\ZIK\]MTTM[�M\�LM�ZWOVMZ�
TI�UIZOM� LM[� P�\MTQMZ[�� -VKWZM� ]VM� NWQ[�� TI� ^ITM]Z� M[\� IQV[Q� KIX\uM� XIZ� T¼MV\ZMXZQ[M� KIXIJTM� LM� NWZOMZ�
]VM� ITTQIVKM� I^MK� TI�U]T\Q\]LM� XT][� Y]M� XIZ� KMTTM� Y]Q� []XXWZ\M� TM[� LuXMV[M[� MV� KIXQ\IT� M\� TM[� KPIZOM[�
WXuZI\QWVVMTTM[�

-VÅV�� LIV[� TI� ÅTQvZM� L]� \ZIV[XWZ\� ]ZJIQV�� TM� ZIXXWZ\� LM� NWZKM� Y]¼QUXW[M� =JMZ� I]`� KWV[\Z]K\M]Z[�
I]\WUWJQTM[� M[\� T]Q� I][[Q� KIZIK\uZQ[\QY]M� LM� KM\\M� u\IXM� LM� TI� \ZIV[NWZUI\QWV� V]UuZQY]M�� ,MX]Q[� [I�
KZuI\QWV��=JMZ�KWVVI{\�]VM�KZWQ[[IVKM�M`XWVMV\QMTTM�"�TI�[\IZ\]X�M[\�XIZ^MV]M�\Zv[�\�\�o�NWZOMZ�]VM�ITTQIVKM�
I^MK�TI�U]T\Q\]LM�[]Z�TM[�LM]`�^MZ[IV\[�LM�[WV�UWLvTM�L¼IٺIQZM[��TM[�KPI]ٺM]Z[�M\�TM[�]\QTQ[I\M]Z[���)^MK�
XT][QM]Z[�UQTTQMZ[� LM� KPI]ٺM]Z[� ·� M\� XT][QM]Z[� KMV\IQVM[� LM�UQTTQMZ[� LIV[� T�I^MVQZ� ·�� [I� XW[Q\QWV� []Z� TM�
UIZKPu� T]Q�XMZUM\�L¼QV^MZ[MZ� TM� ZIXXWZ\�LM� NWZKM�I^MK� TM[�KWV[\Z]K\M]Z[�� 1VQ\QITMUMV\�XZQKM� \ISMZ�I]XZv[�
LM[�KWV[\Z]K\M]Z[�I]\WUWJQTM[��MTTM�M[\�LM^MV]�XZQKM�UISMZ��.QV�������=JMZ�I�IQV[Q�IVVWVKu�]V�KWV\ZI\�
XZuNuZMV\QMT�XW]Z�T¼IKPI\�LM�^WQ\]ZM[�I]XZv[�LM�<WaW\I�M\�/MVMZIT�5W\WZ[�"�MV�NIQ[IV\�TM^QMZ�LM�[I�XW[Q\QWV�
[]Z�TM�UIZKPu��KWV[WTQLuM�XIZ�[M[�TQMV[�I^MK�TI�U]T\Q\]LM��=JMZ�I�X]�QV^MZ[MZ�TM�ZIXXWZ\�LM�NWZKM�MV�[I�
NI^M]Z��
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.G�TCRRQTV�FG�HQTEG
Ƃ«ÀmÃ��½jÛi���`i��>��Õ�Ì�ÌÕ`i]�ViÀÌ>��iÃ�ÃÌ>ÀÌÕ«Ã�Ã��Ì�«>ÀÛi�ÕiÃ�D�v�À}iÀ�>ÛiV�i��i�Õ�i�>���>�Vi°��>�
Û>�iÕÀ�iÌ��>�«Õ�ÃÃ>�Vi���`ÕÃÌÀ�i��i��ÃÃÕiÃ�`i�ViÌÌi�>���>�Vi�V��`Õ�Ãi�Ì�D��½jÌ>L��ÃÃi�i�Ì�`½Õ��À>«-
port de force avec les entreprises en place.

�iÃ�ÃÌ>ÀÌÕ«Ã�µÕ��«>ÀÛ�i��i�Ì��i���iÕÝ�D�Ã½>���iÀ�>ÛiV��>��Õ�Ì�ÌÕ`i�Ã��Ì�«�ÕÌ�Ì�«�Ã�Ì����jiÃ�i��>Û>��
`i��>�V�>��i�̀ i�Û>�iÕÀ°���V��ÃjµÕi�Vi]��i�À>««�ÀÌ�̀ i�v�ÀVi�iÃÌ�«�ÕÌ�Ì�i�ÌÀi�̀ iÃ���ÕÛi>ÕÝ�i�ÌÀ>�ÌÃ�
et les entreprises en place en amont, qui commencent à se consolider et à se concentrer pour 
ÀjÃ�ÃÌiÀ�D�ViÌÌi�«ÀiÃÃ����Ûi�Õi�`i��½>Û>�°
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certaines startuPs commencent à atteindre des valorisations élevées

)]� [\ILM� LM� T¼u\IJTQ[[MUMV\� L]� ZIXXWZ\� LM� NWZKM�� XT][QM]Z[� [\IZ\]X[� LIV[� TI� ÅTQvZM� XIZ^QMVVMV\� o� LM[�
^ITWZQ[I\QWV[�LM�UIZKPu�[]XuZQM]ZM[�o�]V�UQTTQIZL�LM�LWTTIZ[��²�MTTM[�[M]TM[��KM[�^ITWZQ[I\QWV[�KWV\ZQJ]MV\�
o� T¼u\IJTQ[[MUMV\�L¼]V�ZIXXWZ\�LM�NWZKM� "�LuKWVKMZ\IV\M[�XW]Z� TM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM��Y]Q�VM�[WV\�XI[�
PIJQ\]uM[� I]`� \MKPVQY]M[� LM� ^ITWZQ[I\QWV� M\� L¼IKY]Q[Q\QWV� XZWXZM[� I]`� MV\ZMXZQ[M[� MV� KZWQ[[IVKM� LIV[�
T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M��MTTM[�TM[�PIVLQKIXMV\�LIV[�TM]Z�XW[Q\QWVVMUMV\�XW]Z�KWV\ZMZ�TM[�VW]^MI]`�MV\ZIV\[�
M\�LIV[�TM]Z�KWUXZuPMV[QWV�LM�TI�UMVIKM�Y]¼QT[�ZMXZu[MV\MV\�XW]Z�TM]Z[�UIZOM[�
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L’ARRIVÉE DES GÉANTS
les géants de l’économie numérique cherchent à se diversifier 
4I�Zu^WT]\QWV�V]UuZQY]M��[]Z^MV]M�QT�a�I�XT][�LM�̂ QVO\�IV[��I�NIQ\�VI{\ZM�LM[�MV\ZMXZQ[M[�Y]Q��I]�ÅT�L]�\MUX[��
[WV\�LM^MV][�LM[�OuIV\[��*QMV�Y]¼QT[�IOQ[[MV\�[MTWV�LM[�KWLM[�LQٺuZMV\[�LM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM��KM[�OuIV\[�
LM�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�MV�XIZ\IOMV\�VuIVUWQV[�XT][QM]Z[�KWV\ZIQV\M[�·�LWV\�TI�LQٻK]T\u�o�XZI\QY]MZ�
LM[�QVVW^I\QWV[�LM�Z]X\]ZM�LIV[�LM[�ÅTQvZM[�LWV\�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�[¼MVOIOM�o�XMQVM�

8W]Z�[]ZUWV\MZ�KM\\M�LQٻK]T\u�� TI�XZI\QY]M�LM[�OuIV\[�LM� T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M��XT]\�\�Y]M�LM� \MV\MZ�
L¼QVVW^MZ�XIZ� M]`�UwUM[�� KWV[Q[\M� o� MV\ZMZ� \IZLQ^MUMV\�LIV[� TM[�ÅTQvZM[� MV� \ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�� ^QI�
T¼IKY]Q[Q\QWV�LM�[\IZ\]X[�IaIV\�LuRo�KWVY]Q[�]VM�XW[Q\QWV�LWUQVIV\M�LIV[�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z��4¼IZZQ^uM�
LM�KM[�OuIV\[�LIV[�]VM�VW]^MTTM�ÅTQvZM�M[\�UW\Q^uM�XIZ�T¼QUXuZI\QN �LM�KZWQ[[IVKM�"�QT�[¼IOQ\�o�TI�NWQ[�LM�[M�
LQ^MZ[QÅMZ�LIV[�]VM�VW]^MTTM�ÅTQvZM�M\�LM�[W]\MVQZ�]V�QV\MV[M�MٺWZ\�L¼QVVW^I\QWV��

8IZ� VI\]ZM�� ]V� OuIV\� LM� T¼uKWVWUQM� V]UuZQY]M� VM� [¼MVNMZUM� XI[� LIV[� ]VM� [M]TM� ÅTQvZM�� 4¼uKWVWUQM�
V]UuZQY]M�QUXW[M�]VM�XMZUIVMVKM�LIV[�T¼QVVW^I\QWV�M\�LIV[�TI�KZWQ[[IVKM��1T�VM�[¼IOQ\�XT][�L¼WX\QUQ[MZ�
[M[�UIZOM[�[]Z�]V�[MK\M]Z�LIV[�TMY]MT�WV�LWUQVM�TM�UIZKPu��UIQ[�LM�KWVY]uZQZ�LM�VW]^MI]`�UIZKPu[�
MV� ZuIK\QWV�W]�MV�IV\QKQXI\QWV�LM[�XZQ[M[�LM�XW[Q\QWV[�LM� [M[� KWVK]ZZMV\[��4M[�XZQVKQXI]`�IK\QN[�L¼]VM�
MV\ZMXZQ[M�LWUQVIV\M�LIV[� T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M� [WV\� T¼ITTQIVKM�Y]¼MTTM� M[\�XIZ^MV]M�o�VW]MZ�I^MK� TI�
U]T\Q\]LM�M\� TM[�LWVVuM[�Y]M�KM\\M�ITTQIVKM� T]Q�XMZUM\�LM�KWTTMK\MZ��-V�^ITWZQ[IV\�KM[�IK\QN[�·�Y]M� T¼WV�
ZM\ZW]^M�LIV[�T¼MV[MUJTM�LM[�MV\ZMXZQ[M[�V]UuZQY]M[�·��MTTM�M[\�MV�UM[]ZM�LM�[M�XW[Q\QWVVMZ�LIV[�XT][QM]Z[�
ÅTQvZM[�M\�L¼ITTW]MZ�LM[�ZM[[W]ZKM[�QUXWZ\IV\M[�o�TI�KWVY]w\M�LM�VW]^MI]`�UIZKPu[�

 



.țCTTKX¨G�FGU�I¨CPVU
Ƃ«ÀmÃ� �½jÌ>L��ÃÃi�i�Ì�`Õ�À>««�ÀÌ�`i� v�ÀVi�i�ÌÀi� �iÃ�ÃÌ>ÀÌÕ«Ã�>Þ>�Ì� �i���iÕÝ�ÀjÕÃÃ�� �iÕÀ�>ÀÀ�Ûji�
`>�Ã��>�w��mÀi]��½jÌ>«i�ÃÕ�Û>�Ìi��>ÀµÕi��½>ÀÀ�Ûji�`>�Ã��>�w��mÀi�`iÃ�}j>�ÌÃ�`i��½jV�����i��Õ�jÀ�-
µÕi�\�i��µÕkÌi�`i�Ài�>�Ã�`i�VÀ��ÃÃ>�Vi]���Ã�v��Ì��½>VµÕ�Ã�Ì����`i�ÃÌ>ÀÌÕ«Ã�>Þ>�Ì�ÀjÕÃÃ���iÕÀ�>���>�Vi�
avec la multitude.

�i�À>««�ÀÌ�`i�v�ÀVi�Ã½��Ìi�Ã�wi°�*�ÕÀ��iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�i��«�>Vi]�����i�Ã½iÝiÀVi�«�ÕÃ�>ÛiV�`iÃ�ÃÌ>ÀÌÕ«Ã�
i��VÀ��ÃÃ>�Vi]��>�Ã�>ÛiV�`iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�«>ÀÛi�ÕiÃ�D��>ÌÕÀ�Ìj�`>�Ã�Õ�i�>ÕÌÀi�w��mÀi]�µÕ�� �iÕÀ�
�««�Ãi�Ì�Õ�i�«Õ�ÃÃ>�Vi���`ÕÃÌÀ�i��i�`�vwV��i�D�j}>�iÀ°��½>ÀÀ�Ûji�`iÃ�}j>�ÌÃ�>VVj�mÀi��>�ÌÀ>�Ã�Ì����
numérique et force le repli des entreprises en place.
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les acquisitions Permettent de contrer les effets négatifs de la grande taille 
4M[� UW\QN[� LM� T¼IZZQ^uM� LM[� OuIV\[� LM� T¼uKWVWUQM� V]UuZQY]M� LIV[� LM� VW]^MTTM[� ÅTQvZM[�� XIZ� TM� JQIQ[�
L¼IKY]Q[Q\QWV�LM�[\IZ\]X[��[WV\�LM�XT][QM]Z[�WZLZM[�"

�� TI�̂ WTWV\u�LM�VM�XI[�[M�TIQ[[MZ�LQ[\IVKMZ�XIZ�LM[�KWVK]ZZMV\[�XW\MV\QMT[�·�4¼QVMZ\QM�Y]M�ZMXZu[MV\M�
TM]Z[�KMV\IQVM[�LM�UQTTQWV[�L¼]\QTQ[I\M]Z[�MUXwKPM�TM[�OuIV\[�LM�[M�KWVKMV\ZMZ�[]Z�TM[�KZuVMI]`�TM[�XT][�
XWZ\M]Z[��ITWZ[�Y]M� TM[�[\IZ\]X[�XT][�ZuKMV\M[�[M�LuXTWQMV\�MV�[¼IXX]aIV\�[]Z� TM[�LMZVQvZM[�I^IVKuM[��
)QV[Q�.IKMJWWS�VM�XM]\�MTTM�UQOZMZ�LuÅVQ\Q^MUMV\� [WV�IXXTQKI\QWV�^MZ[�LM[� \MZUQVI]`�LM�LMZVQvZM�
OuVuZI\QWV��TM[�[UIZ\XPWVM[�M\�\IJTM\\M[��[IV[�[¼ITQuVMZ�TM[�KMV\IQVM[�LM�UQTTQWV[�L¼]\QTQ[I\M]Z[�Y]Q�]\QTQ[MV\�
MVKWZM�M`KT][Q^MUMV\�LM[�\MZUQVI]`�XT][�IVKQMV[��TM[�WZLQVI\M]Z[���²�T¼QV^MZ[M��LM[�IXXTQKI\QWV[�KWUUM�
?PI\[)XX� W]� 1V[\IOZIU�� WXuZuM[� XIZ� LM� VW]^MI]`� MV\ZIV\[�� XM]^MV\� [M� KWVKMV\ZMZ� []Z� TM[� [M]T[�
]\QTQ[I\M]Z[�LM�[UIZ\XPWVM[��)KY]uZQZ�1V[\IOZIU��X]Q[�?PI\[)XX��M[\�LWVK�]VM�UIVQvZM�XW]Z�.IKMJWWS�
LM�VM]\ZITQ[MZ�LM�N]\]Z[�KWVK]ZZMV\[�UWQV[�KWV\ZIQV\[�XIZ�]VM�IK\Q^Q\u�UI\]ZM�#

�� TI�ZMKPMZKPM�L¼]V�ZMVLMUMV\�XT][�uTM^u�LIV[�LM[�ÅTQvZM[�W��TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�M[\�UWQV[�
I^IVKuM� ·� 4M� ZMVLMUMV\� LM[� IK\Q^Q\u[� PQ[\WZQY]M[� LM[� OZIVLM[� MV\ZMXZQ[M[� V]UuZQY]M[� QUXW[M� ]V�
KW�\� L]� KIXQ\IT� uTM^u�� Y]Q� V¼QVKQ\M� XI[� o� XZMVLZM� LM[� ZQ[Y]M[� []Z� LM[� XZWRM\[� VW]^MI]`��)][[Q� M[\�QT�
XT][� QV\uZM[[IV\��XT]\�\�Y]M�L¼MV\ZMXZMVLZM�LM[� QVVW^I\QWV[�ZILQKITM[� []Z� [WV�UIZKPu�PQ[\WZQY]M��LM�
UM\\ZM�MV�Zu[MZ^M�TM[�Zu[]T\I\[�Y]M�KM[�IK\Q^Q\u[�LuOIOMV\�IÅV�L¼IKY]uZQZ�XIZ�TI�[]Q\M�LM[�[\IZ\]X[�IaIV\�
NIQ\�TM]Z�XZM]^M�W]�LM�Lu^MTWXXMZ�LM[�QVQ\QI\Q^M[�QVLuXMVLIV\M[�[]Z�LM[�UIZKPu[�VW]^MI]`�"�IQV[Q�LM[�
LQ^MZ[QÅKI\QWV[�Y]M�ZMXZu[MV\MV\��XW]Z�/WWOTM�� TI�/WWOTM�+IZ�LIV[� TI�ÅTQvZM�I]\WUWJQTM�W]�+ITQKW�
LIV[�TI�ÅTQvZM�LM�TI�[IV\u�#

�� TI�UI`QUQ[I\QWV�LM[�MٺM\[�LM�Zu[MI]�·�-V�ZMV\ZIV\�LIV[�]VM�ÅTQvZM�o�XIZ\QZ�L¼]VM�I]\ZM��TM[�OuIV\[�
ZMKPMZKPMV\�LM[�[aVMZOQM[�QVuLQ\M[�IÅV�LM�LuU]T\QXTQMZ�TM[�MٺM\[�LM�Zu[MI]�LIV[�TM]Z�UWLvTM�L¼IٺIQZM[��
1T[�ZMVNWZKMV\�IQV[Q�TM]Z�UI{\ZQ[M�L¼]V�IK\QN �Lu\MZUQVIV\�LIV[�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�"�T¼ITTQIVKM�I^MK�TI�
U]T\Q\]LM��-V�LQ^MZ[QÅIV\�TM]Z�XZWXW[Q\QWV�LM�^ITM]Z�o�T¼I\\MV\QWV�LM�TM]Z[�]\QTQ[I\M]Z[��VWV�[M]TMUMV\�
QT[�LuU]T\QXTQMV\�TM�ZMVLMUMV\�LM�TM]Z[�LQٺuZMV\M[�IK\Q^Q\u[��UIQ[�MVKWZM�QT[�ZMVLMV\�XT][�LQٻKQTM��XW]Z�
TM[�I]\ZM[�MV\ZMXZQ[M[��LM�VW]MZ�]V�TQMV�XZQ^QTuOQu�I^MK�TM]Z[�]\QTQ[I\M]Z[�#

�� I]�UQVQU]U��T¼IKY]Q[Q\QWV�LM�\ITMV\[��LM�\MKPVWTWOQM�M\�LM�KWVVIQ[[IVKM�LM[�]\QTQ[I\M]Z[�·�²�KM\\M�
u\IXM�LM�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M��TM[�OuIV\[�LM�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�KPMZKPMV\�o�IKY]uZQZ�LM[�[\IZ\]X[�
XW]Z�[¼MUXIZMZ�L¼]VM�XW[Q\QWV�I^IV\IOM][M�LIV[�]VM�ÅTQvZM�LWV\�QT[�[WV\�MVKWZM�IJ[MV\[��5IQ[��UwUM�
[Q�KM\\M�UIV¶]^ZM�uKPW]M��TM[�IKY]Q[Q\QWV[�[WV\�LM^MV]M[�]V�VW]^MI]�KIVIT�LM�ZMKZ]\MUMV\�LM[�\ITMV\[�
QVLQ[XMV[IJTM[�o�TI�KZWQ[[IVKM�LM[�OuIV\[�LM�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�"�K¼M[\�TI�TWOQY]M�LM�T¼IKY]Q�PQZM��5IQ[�
MTTM[�XMZUM\\MV\�uOITMUMV\�LM�[¼I[[]ZMZ�L]�KWV\Z�TM�LM�Zu[]T\I\[�LM�ZMKPMZKPM�M\�Lu^MTWXXMUMV\�UQ[�I]�
XWQV\�XIZ�TM[�[\IZ\]X[�M\�LM�XZWÅ\MZ�LM�TI�KWVVIQ[[IVKM�LM[�]\QTQ[I\M]Z[�Lu^MTWXXuM�XIZ�TM[�MV\ZMXZMVM]Z[�
IaIV\�VW]u�]V�TQMV�XZQ^QTuOQu�I^MK�KM[�LMZVQMZ[�
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les géants de l’économie numérique disPosent des ressources nécessaires 
Pour se diversifier 
4M[�OuIV\[�LM�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�\uUWQOVMV\�L¼]VM�KWV[KQMVKM�IQO]x�LM�TI�NZIOQTQ\u�LM�TM]Z[�XW[Q\QWV[�
LWUQVIV\M[��-TTM�M`XTQY]M�o�TI�NWQ[�TM�NIQ\�Y]¼QT[�XZI\QY]MV\�LM[�IKY]Q[Q\QWV[�o�OZIVLM�uKPMTTM�M\�TM[�XZQ`�
uTM^u[�Y]¼QT[�IKKMX\MV\�L¼IKY]Q\\MZ�XW]Z�KM[�IKY]Q[Q\QWV[�

4M[� XT][� OZIVLM[� MV\ZMXZQ[M[� V]UuZQY]M[� LQ[XW[MV\� MV� MٺM\� LM� ZM[[W]ZKM[� IJWVLIV\M[� XW]Z� IKY]uZQZ�
LM[� [\IZ\]X[�� 4M]Z[� KPIZOM[� L¼QV^M[\Q[[MUMV\� [WV\� NIQJTM[� L]� NIQ\� LM� TI� TWQ� LM� 5WWZM�� 4M]Z[� KPIZOM[�
L¼M`XTWQ\I\QWV�TM�[WV\�uOITMUMV\�L]�NIQ\�LM�TI�NIQJTM[[M�LM�TM]Z�UI[[M�[ITIZQITM�KWUXIZI\Q^MUMV\�o�T¼uKPMTTM�
LM�TM]Z[�WXuZI\QWV[��;Q�TM]Z�IK\Q^Q\u�KWV\QV]M�o�KZW{\ZM��TM]Z[�IK\QWV[�[WV\�TQY]QLM[�M\�[M�ZMVKPuZQ[[MV\�MV�
XMZUIVMVKM��KM�Y]Q�MV�NIQ\�]VM�^ITM]Z�L¼uKPIVOM�I\\ZIK\Q^M�XW]Z�IKY]uZQZ�TM[�KQJTM[��-VÅV��TI�Y]ITQ\u�LM[�
uY]QXM[�KPIZOuM[�LM[�IKY]Q[Q\QWV[�M\�TM]Z�KWVVIQ[[IVKM�L]�UIZKPu�TM]Z�XMZUM\\MV\�LM�NIQZM�TI�LQٺuZMVKM�
XIZ� ZIXXWZ\� I]`� IKY]uZM]Z[� XW\MV\QMT[�UWQV[� NIUQTQIZQ[u[� I^MK� T¼uKWVWUQM� V]UuZQY]M�� VW\IUUMV\� MV�
KWV[MV\IV\�o�LM[�XZQ`�XT][�uTM^u[�Y]M�KM]`�Q[[][�LM[�Uu\PWLM[�KTI[[QY]M[�LM�^ITWZQ[I\QWV�"�TM[�OuIV\[�LM�
T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�WV\�\QZu�TM[�TMtWV[�L¼]VM�TWVO]M�XZI\QY]M�LM[�IKY]Q[Q\QWV[�M\�KWUXZMVVMV\�Y]¼QT�VM�
[¼IOQ\�XI[�[M]TMUMV\�LM�^ITWZQ[MZ�TI�KQJTM��UIQ[�LM�^ITWZQ[MZ�TM]Z�[]Z^QM��
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.G�RCTVCIG�FW�OQPFG�GPVTG
�NGU�I¨CPVU�FG�Nț¨EQPQOKG�

PWO¨TKSWG
�i�7iL�iÃÌ�`i�«�ÕÃ�i��«�ÕÃ�ÕÌ���Ãj�«>À��½��ÌiÀ�j`�>�Ài�`i�Ã�>ÀÌ«���iÃ°��i���}�V�i��iÃÌ�`i�«�ÕÃ�i��
plus exécuté dans le cloud. Les lignes de partage qui, dans le passé, délimitaient les territoires et 
inspiraient les stratégies sont en train de se brouiller. De multiples menaces et opportunités inci-
Ìi�Ì��iÃ�}j>�ÌÃ�̀ i��½jV�����i��Õ�jÀ�µÕi�D�ÕÌ���ÃiÀ��iÕÀÃ�ÀiÃÃ�ÕÀViÃ�iÌ��iÕÀ�V���>�ÃÃ>�Vi�̀ Õ��>ÀV�j�
«�ÕÀ�V��`Õ�Ài�`iÃ��vvi�Ã�ÛiÃ� �iÃ�Õ�Ã�V��ÌÀi� �iÃ�>ÕÌÀiÃ�q�«>Àv��Ã�`>�Ã�`iÃ�V��ÌÀjiÃ� ��iÝ«��ÀjiÃ]�
«>Àv��Ã�ÃÕÀ�Õ��ÌiÀÀ�Ì��Ài�`j�D�V��ÌÀ��j�«>À��½Õ��`½iÕÝ°

�iÃ�V�>�«Ã�`i�L>Ì>���i�ÃÕÀ��iÃµÕi�Ã��iÃ�}j>�ÌÃ�`i��½jV�����i��Õ�jÀ�µÕi�Ã½>vvÀ��Ìi�Ì�Ã��Ì�`�vwV��iÃ�
D�ViÀ�iÀ°��iÃ�vÀ��ÌÃ�Ã��Ì��Õ�Ì�«�iÃ°�Ƃ««�i�iÌ����}�i�L>Ì>���i�Ì�ÃÕÀ��i��>ÀV�j�`iÃ�ÃÞÃÌm�iÃ�`½iÝ-
«���Ì>Ì������L��i�Æ��iÃ�`iÕÝ��k�iÃ]�>��Ã��µÕ½Ƃ�>â��]�Ã½>vvÀ��Ìi�Ì�>ÕÃÃ��ÃÕÀ��i��>ÀV�j�`Õ��>ÌjÀ�i��Æ�
���}�i�iÌ��>ViL����Ã��Ì�̀ jÃ�À�>�Ã�̀ iÃ�i��i��Ã��ÕÀjÃ�̀ >�Ã��i�Ã�V�>���iÌÜ�À���}�Æ�ViÀÌ>��Ã�«À�Ì>}-
���ÃÌiÃ���Ì��k�i�`iÃ�ÛÕiÃ�ÃÕÀ��>�Ûi�Ìi�D�`�ÃÌ>�Vi]�Õ���>ÀV�j����}Ìi�«Ã�V��ÌÀ��j�«>À�Ƃ�>â��°

��Ã���Ì�>ÕÃÃ��`iÃ�ÌiÀÀ�Ì��ÀiÃ�D�`jvi�`Ài°��i���ÌiÕÀ�`i�ÀiV�iÀV�i�`i����}�i�v>�Ì�Ã>�À�V�iÃÃi°��½i�-
ÌÀi«À�Ãi�V��Ì��Õi�`½��ÛiÃÌ�À�«�ÕÀ�>vw�iÀ��½>�}�À�Ì��i�µÕ��«À�«Õ�Ãi�Ã�����ÌiÕÀ�`i�ÀiV�iÀV�i°���i�
>�Ài�v�ÀVj�ÃiÃ���}�iÃ�`i�`jvi�ÃiÃ�i��>��iÝ>�Ì�`½>ÕÌÀiÃ�ÃiÀÛ�ViÃ�V��XÕÃ�«�ÕÀ�V�iÀV�iÀ�ViÀÌ>��iÃ�
��v�À�>Ì���Ã]�Ìi��i��/Ƃ�-�vÌÜ>Ài]�Õ�i�i�ÌÀi«À�Ãi�µÕ��v�ÕÀ��Ì�`iÃ�`���jiÃ�Ài�>Ì�ÛiÃ�>ÕÝ�V��«>}��iÃ�
aériennes et aux volts.

č`>«Ìj�`i��č��Ì�iÀ�}>�i��v�Ì�À��iÃ°����}�i]�č««�i]��>ViL����>�`�č�>â���>Ài�>Ì�i>V���Ì�iÀ½Ã�Ì�À�>ÌÃ����>���
Ã�ÀÌÃ��v�Ü>ÞÃ�]�/�i�V�����ÃÌ]�£iÀ�`jVi�LÀi�Óä£ÓI.

* http://www.economist.com/
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* http://techcrunch.com/

.ț¡IG�FGU�CESWKUKVKQPU
�iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�`��Ûi�Ì�VÀ��ÌÀi�«�ÕÀ�L>ÌÌÀi��iÕÀÃ�V��VÕÀÀi�ÌÃ�iÌ�L@Ì�À�Õ��i�«�Ài���`ÕÃÌÀ�i�°��>�Ã�
D��iÃÕÀi�µÕ½i��iÃ�}À>�`�ÃÃi�Ì]��>�LÕÀi>ÕVÀ>Ì�i�Ãi�`jÛi��««i�iÌ��iÃ�`jV�Ã���Ã�«Ài��i�Ì�«�ÕÃ�`i�
Ìi�«Ã°�*>ÀVi�µÕ½i��iÃ�Ã��Ì�i�«�ÀÌjiÃ�«>À��iÕÀ�`Þ�>��µÕi]�����iÕÀ�`iÛ�i�Ì�`�vwV��i�`i�V�>�}iÀ�`i�
`�ÀiVÌ���°�Ƃ���ÕiÀ�`iÃ�ÀiÃÃ�ÕÀViÃ�«�ÕÀ�ÌiÃÌiÀ�Õ�i��Þ«�Ì�mÃi�`iÛ�i�Ì�«�ÕÃ�`�vwV��i°���iÃ��i�Ã��Ì�
«�ÕÃ�`iÃ�ÃÌ>ÀÌÕ«Ã]�i��iÃ�Ã��Ì�`iÃ�}j>�ÌÃ°��>�}Àj��½>ÌÌÀ>�Ì�iÌ��iÃ�Àj�Õ�jÀ>Ì���Ã�j�iÛjiÃ]�«iÀÃ���i�
�i�ÛiÕÌ�ÌÀ>Û>���iÀ�«�ÕÀ�`iÃ�}j>�ÌÃ°��iÃ��i���iÕÀÃ�V���>L�À>ÌiÕÀÃ�ÛiÕ�i�Ì�`i� �½>Ûi�ÌÕÀi°�Ì�ViÌÌi�
aventure, pour ces entreprises, appartient déjà au passé.

�À@Vi�D� �½>ÃÃÕÀ>�Vi�>�Ì��`�ÃÀÕ«Ì����µÕi�V��ÃÌ�ÌÕi�Ì� �iÃ� >VµÕ�Ã�Ì���Ã]� ��� iÃÌ��>�}Àj� Ì�ÕÌ�`�vwV��i�
`i�L>ÌÌÀi�ViÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ°�9>���t]�i��Ãi� �>�X>�Ì�`>�Ã�Õ�i�Û>}Õi�`½>VµÕ�Ã�Ì���Ã]�>�Ã�ÕÃVÀ�Ì�Õ�i�
iÝVi��i�Ìi� >ÃÃÕÀ>�Vi� V��ÌÀi� Ã>� «À�«Ài� `�Ã«>À�Ì���� q� >��ÀÃ� µÕi� Vi��i�V�� Ãi�L�>�Ì� ViÀÌ>��i� ��� Þ� >�
µÕi�µÕiÃ�>��jiÃ°��>À��<ÕV�iÀLiÀ}�>�jÛ��Vj��ÞÃ«>Vi�`Õ��>ÀV�j�i��Õ��V����`½�i��°��>�Ã�Ã½���«>À-
Û�i�Ì]�}À@Vi�D�`iÃ�>VµÕ�Ã�Ì���Ã]�D�Ã½>ÌÌ>V�iÀ�`iÃ�jµÕ�«iÃ�Ì>�i�ÌÕiÕÃiÃ�iÌ�D�>LÃ�ÀLiÀ�`iÃ�ÃÌ>ÀÌÕ«Ã�
iÝVi«Ì����i��iÃ�V���i���ÃÌ>}À>�]��i�ÃiÀ>�Ì�Vi�µÕi�«�ÕÀ�jÛ�ÌiÀ�µÕ½i��iÃ�`iÛ�i��i�Ì�`iÃ�V��VÕÀ-
Ài�ÌÃ�ÃjÀ�iÕÝ]�>��ÀÃ�Vi�>�«Ài�`À>�Li>ÕV�Õ«�«�ÕÃ�`i�Ìi�«Ã�`½jÛ��ViÀ��>ViL����`Õ��>ÀV�j°

č`>«Ìj�`i���Ã��
��ÃÌ��i]��čÃ�/iV����>�ÌÃ�-VÀ>�L�i���À�/>�i�Ì]��Ì½Ã�	ÕÞ�"À���i�]�/iV�VÀÕ�V�]����>��Óä£ÎI°
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LA REMONTÉE DE 
LA CHAÎNE
l'imPatience exPlique la tentation de l’intégration verticale 
²� T¼IJW]\Q[[MUMV\� LM� TI� \ZIV[Q\QWV� V]UuZQY]M�� TM[� [\IZ\]X[� IaIV\� NIQ\� QZZ]X\QWV� LIV[� TI� ÅTQvZM� [M� [WV\�
ÅVITMUMV\�QUXW[uM[�[]Z�TM�UIZKPu��XIZNWQ[�XIZKM�Y]¼MTTM[�WV\�NIQ\�T¼WJRM\�L¼]VM�IKY]Q[Q\QWV�XIZ�]V�OuIV\�
LM�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M��+MZ\IQVM[�L¼MV\ZM�MTTM[��NWZ\M[�LM�TM]Z�ITTQIVKM�I^MK�TI�U]T\Q\]LM��[MZ^MV\�LM[�
LQbIQVM[��^WQZM�LM[�KMV\IQVM[�LM�UQTTQWV[�L¼]\QTQ[I\M]Z[��4M]Z[�XIZ\[�LM�UIZKPu�TM]Z�XMZUM\\MV\�L¼QUXW[MZ�
TM]Z[�KWVLQ\QWV[�I]`�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM��8IZNWQ[� QV\uOZuM[�I]�[MQV�LM�OuIV\[�I]`�ZM[[W]ZKM[� QTTQUQ\uM[��
XIZNWQ[� ÅVIVKuM[� XIZ� LM[� NWVL[� I]`� []ZNIKM[� ÅVIVKQvZM[� QUXW[IV\M[�� MTTM[� XM]^MV\� MVÅV� IKPM^MZ� LM�
\ZIV[NWZUMZ�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z�LM�TI�ÅTQvZM�
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.C�TGOQPV¨G�FG�NC�EJCPG
1�i�v��Ã�µÕi��iÃ�}j>�ÌÃ�`i��½jV�����i��Õ�jÀ�µÕi���Ì�«À�Ã�«�>Vi�`>�Ã��>�w��mÀi]��i�«�ÕÃ�Ã�ÕÛi�Ì�i��
>Û>��`i��>�V�>��i�`i�Û>�iÕÀ]��i�À>««�ÀÌ�`i�v�ÀVi�Ã½��Ìi�Ã�wi�>ÛiV��iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�i��«�>Vi]�Ài«��jiÃ�
i��>���Ì°�-�� �iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�`i��½>Û>��Ã½��«>Ì�i�Ìi�Ì�iÌ�Ã�Õ�>�Ìi�Ì�«ÀjV�«�ÌiÀ� �>�ÌÀ>�Ã�Ì����`i��>�
w��mÀi]�i��iÃ�«iÕÛi�Ì�kÌÀi�Ìi�ÌjiÃ�`i�Ài���ÌiÀ��>�V�>��i�`i�Û>�iÕÀ°

�>�Ã�Vi�V>Ã�`i�w}ÕÀi]��iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ���«�>�ÌjiÃ�i��>Û>��`i��>�V�>��i�Û��Ì�v>�Ài��i�V���Ý�`½Õ�i�
��Ìj}À>Ì����ÛiÀÌ�V>�i�ÃÕÀ��iÃ��>�����Ã���ÌiÀ�j`�>�ÀiÃ]�Û��Ài��ÕÃµÕ½D��½>���Ì�`i��>�V�>��i°�
iÀÌ>��Ã�
��ÕÛi>ÕÝ�i�ÌÀ>�ÌÃ�«iÕÛi�Ì��k�i�v>�Ài��i�V���Ý�̀ ½Õ�i�ÃÌÀ>Ìj}�i�¼�Õ���-Ì>V�½]�V��Ã�ÃÌ>�Ì�D�Ã½��Ìj}ÀiÀ�
ÃÕÀ�«�ÕÃ�iÕÀÃ��>�����Ã�`mÃ��½i�ÌÀji�`>�Ã��>�w��mÀi°�
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4I�LMZVQvZM�u\IXM�LM�TI�\ZIV[NWZUI\QWV�V]UuZQY]M�L¼]VM�ÅTQvZM�M[\�TI�ZMUWV\uM�LM�TI�KPI{VM�MV�IUWV\�"�
QUXI\QMV\M[�L¼I\\MVLZM�TM[�U]\I\QWV[�\ZWX�TMV\M[�LM[�IK\M]Z[�MV�XTIKM��TI[[M[�LM�[]JQZ�TM]Z[�KWVLQ\QWV[�M\�
LM�LM^WQZ� [M� TQUQ\MZ�LIV[� TM]Z�XZWXW[Q\QWV�LM�^ITM]Z�� KMZ\IQVM[� [\IZ\]X[� ZMUWV\MV\� TI� KPI{VM�LM�^ITM]Z�
XW]Z�ZMUXTIKMZ�TM[�IK\M]Z[�MV�XTIKM�\W]\�I]�TWVO�LM�TI�KPI{VM��/ZpKM�o�TM]Z�UMQTTM]ZM�KWVVIQ[[IVKM�LM[�
]\QTQ[I\M]Z[�� MTTM[� [WV\� KIXIJTM[� LM� XZWXW[MZ� LM[� XZWL]Q\[� XT][� QVVW^IV\[�� XT][� XMZ\QVMV\[� M\� I]`� KaKTM[�
L¼u^WT]\QWV� XT][� ZIXQLM�� )QV[Q� TM[� [\IZ\]X[� IKPv^MV\�MTTM[� LM� LQ[TWY]MZ� TI� ÅTQvZM� "� XIZ� ]VM� QV\uOZI\QWV�
^MZ\QKITM�Y]Q�TM]Z�XMZUM\�L¼MVOTWJMZ�\W][�TM[�UIQTTWV[�LM�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z���

***

les exemPles de remontée de chaîne commencent à se multiPlier 
8T][QM]Z[�M`MUXTM[�XM]^MV\�QTT][\ZMZ�KM�UW]^MUMV\�^MZ[�T¼IUWV\�LM�TI�KPIQVM�LM�^ITM]Z�"

�� o�T¼WZQOQVM��6M\ÆQ`�XZWXW[IQ\�]VM�IXXTQKI\QWV�LM�UQ[M�o�LQ[XW[Q\QWV�LM�KWV\MV][��[uZQM[�\uTu^Q[uM[��
ÅTU[�� LWK]UMV\IQZM[���5IQ[� MV� ������ I^MK� TI� [uZQM�0W][M� WN � +IZL[��6M\ÆQ`� I� ZMUWV\u� TI� KPI{VM� LM�
^ITM]Z�M\�XZWL]Q\�[M[�XZWXZM[�[uZQM[�\uTu^Q[uM[��)ÅV�LM�UQM]`�LuÅVQZ�[M[�KPWQ`�[\ZI\uOQY]M[�TWZ[�LM�TI�
KWVKMX\QWV��6M\ÆQ`�I� IVITa[u� TM[�LWVVuM[�L¼]\QTQ[I\QWV� KWTTMK\uM[� I]XZv[�LM� [M[�]\QTQ[I\M]Z[�XMVLIV\�
XT][QM]Z[�IVVuM[�L¼IK\Q^Q\u�IÅV�LM�UQM]`�KWVVI{\ZM�TM]Z[�XZuNuZMVKM[�M\�L¼WZQMV\MZ�IQV[Q�[I�XZWL]K\QWV�#

�� ]V�I]\ZM�M`MUXTM�M[\�)UIbWV� "�I]� \ZI^MZ[�LM� [M[�IK\Q^Q\u[�)UIbWV�;\]LQW[�M\�)UIbWV�;MTN �
-LQ\QVO��)UIbWV� [¼IXX]QM� []Z� TM[�LWVVuM[� Q[[]M[�LM� T¼IK\Q^Q\u�LM� [M[�]\QTQ[I\M]Z[�XW]Z� ZMUXTIKMZ� TM[�
XZWL]K\M]Z[�LM�KWV\MV][��ÅTU[�M\�TQ^ZM[��M\�XZWL]QZM�MTTM�UwUM�TM�KWV\MV]�Y]¼MTTM�[MZI�MV[]Q\M�IUMVuM�
o�KWUUMZKQITQ[MZ�#

�� XT][�ZuKMUUMV\��<M[TI�5W\WZ[�NW]ZVQ\�T¼M`MUXTM�L¼]VM�[\IZ\]X�IaIV\�NIQ\�[WV�MV\ZuM�LIV[�]VM�
ÅTQvZM�I^MK�]VM�TWOQY]M�L¼QV\uOZI\QWV�^MZ\QKITM�[]Z�XT][QM]Z[�UIQTTWV[�LM�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z��,IV[�KM\\M�
IXXZWKPM��LQ\M�».]TT�;\IKS¼��<M[TI�UI{\ZQ[M�o�TI�NWQ[�T¼IXXZW^Q[QWVVMUMV\�uVMZOu\QY]M�LM[�I]\WUWJQTM[�
�TM[�JI\\MZQM[�uTMK\ZQY]M[�KWV[\Q\]MV\�[WV�K¶]Z�LM�Uu\QMZ��� TM]Z�KWVKMX\QWV�M\� TM]Z� NIJZQKI\QWV� �OZpKM�
I]�ZMKZ]\MUMV\�UI[[QN �L¼QVOuVQM]Z[�M`KMX\QWVVMT[�Q[[][�LM[�KWV[\Z]K\M]Z[�I]\WUWJQTM[�\ZILQ\QWVVMT[��
M\� UwUM� TI� ^MV\M� I]� KTQMV\� ÅVIT� �I]� \MZUM� L¼]V� ZIXXWZ\� LM� NWZKM�� \W]RW]Z[� MV� KW]Z[�� I^MK� TM[�
KWVKM[[QWVVIQZM[�I]\WUWJQTM[��



* http://cdixon.org/

%JTKU�&KZQP��
(WNN�5VCEM�5VCTVWRU

�½>««À�V�i�¼�Õ���-Ì>V�½]���Ìj}À>Ì����ÃÕÀ�«�ÕÃ�iÕÀÃ��>�����Ã�`½Õ�i�V�>��i�`i�Û>�iÕÀ]�«iÀ�iÌ�`i�V��-
Ì�ÕÀ�iÀ��iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�i��«�>Vi�`>�Ã��>�w��mÀi]�`i���iÕÝ�V��ÌÀ��iÀ��½iÝ«jÀ�i�Vi�ÕÌ���Ã>ÌiÕÀ�iÌ�`i�
capter une part plus importante de la valeur créée.

�>�̀ �vwVÕ�Ìj�̀ ½Õ�i�Ìi��i�>««À�V�i�iÃÌ��>��jViÃÃ�Ìj�̀ i��>�ÌÀ�ÃiÀ�«>Àv>�Ìi�i�Ì�̀ iÃ�>VÌ�Û�ÌjÃ��Õ�Ì�«�iÃ�
iÌ��jÌjÀ�}m�iÃ�\� �i�`iÃ�}�]� �i� ��}�V�i�]� �i��>À�iÌ��}]� �½>««À�Û�Ã����i�i�Ì]� �>� Ûi�Ìi]� �iÃ�«>ÀÌi-
�>À�>ÌÃ]� �>�Àj}�i�i�Ì>Ì���]�iÌV°��>�Ã� ��ÀÃµÕ½���Þ�«>ÀÛ�i�Ì]� ���`iÛ�i�Ì�>��ÀÃ�«�ÕÃ�`�vwV��i�«�ÕÀ�Õ��
V��VÕÀÀi�Ì�«�Ìi�Ì�i��`i��>�ÌÀ�ÃiÀ�D�Ã���Ì�ÕÀ�Ì�ÕÃ�ViÃ�j�j�i�ÌÃ�`�Ã«>À>ÌiÃ°

č`>«Ìj�`i�
�À�Ã���Ý��]���Õ���-Ì>V��-Ì>ÀÌÕ«Ã�]�
�À�Ã���Ý��½Ã�	��}]�£x��>ÀÃ�Óä£{I° 12
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,IV[�KMZ\IQV[�KI[��VW\IUUMV\�T¼uKWVWUQM�L]�XIZ\IOM��TI�ZMUWV\uM�LM�TI�KPI{VM�M[\�\Zv[�XZuKWKM��4¼QV^Q\I\QWV�
NIQ\M� I]`�XIZ\QK]TQMZ[� LM� ^MVQZ� KWVK]ZZMVKMZ� TM[� MV\ZMXZQ[M[� []Z� ]VM�XTIKM�LM�UIZKPu�·�UwUM� [Q� KMTTM�KQ�
V¼M[\�QVQ\QITMUMV\�]\QTQ[uM�Y]M�XIZ�TM[�IUI\M]Z[�·�XMZUM\�LM�LuU]T\QXTQMZ�TI�KIXIKQ\u�o�u^QVKMZ�TM[�IK\M]Z[�
\ZILQ\QWVVMT[� LM� T¼IUWV\� LM� TI� KPI{VM� M\� LM� XZuKQXQ\MZ� TI� \ZIV[Q\QWV� V]UuZQY]M� LM� TI� ÅTQvZM� [IV[� I^WQZ� o�
VuOWKQMZ�I^MK�TM[�MV\ZMXZQ[M[�KWV\Z�TIV\�T¼IUWV\�LM�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z��

***

,IV[�T¼MV[MUJTM��TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�L¼]VM�ÅTQvZM�XZW^WY]M�LM[�LuXTIKMUMV\[�UI[[QN[�LM�TI�^ITM]Z�
I]� [MQV�LM� TI�ÅTQvZM�KWUUM�MV\ZM�KMTTM�KQ� M\� TM� ZM[\M�LM� T¼uKWVWUQM��+WUUM� TM�UWV\ZMV\� TM[� M`MUXTM[�
L¼QVL][\ZQM[�\MTTM[�Y]M�TI�XZM[[M�W]�TI�U][QY]M��]V�LW]JTM�XPuVWUvVM�[M�XZWL]Q\�"�

�� TI�^ITM]Z�[M�KWVKMV\ZM�MV�I^IT�LM�TI�ÅTQvZM�I]�XZWÅ\�LM�VW]^MI]`�MV\ZIV\[�Y]Q��IaIV\�Zu][[Q�TM]Z�
ITTQIVKM�I^MK�TI�U]T\Q\]LM�M\�NIQ[IV\�TM^QMZ�LM�[I�X]Q[[IVKM��XZMVVMV\�T¼I[KMVLIV\�[]Z�TM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�
XTIKM�XW[Q\QWVVuM[�MV�IUWV\�M\�M`MZKMV\�]VM�XZM[[QWV�[]Z� TM]Z[�UIZOM[�IÅV�LM� NIQZM�ZMLM[KMVLZM� TI�
^ITM]Z�M\�L¼MV�KIX\MZ�]VM�XIZ\�[QOVQÅKI\Q^M�#�

�� XIZ�IQTTM]Z[�� T¼M`MZKQKM�L]�XW]^WQZ�LM�UIZKPu�XIZ�T¼I^IT�LM�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z�I�VW\IUUMV\�
XW]Z�MٺM\�LM�XZW^WY]MZ�]VM�JIQ[[M�OuVuZITM�LM[�XZQ`�XW]Z� TM[�KTQMV\[�ÅVI]`� "�K¼M[\� T¼]V�LM[� \MZUM[�
LM�T¼ITTQIVKM�MV\ZM�T¼MV\ZMXZQ[M�M\�TI�U]T\Q\]LM�Y]M�LM�OIZIV\QZ�I]`�]\QTQ[I\M]Z[�T¼IKKv[�o�]VM�WٺZM�XT][�
IJWVLIV\M��XT][�LQ^MZ[M�M\�LWV\� TM[�XZQ`� [WV\� \QZu[�^MZ[� TM�JI[��4I� \ZIV[XIZMVKM� []Z� TM[�XZQ`��IKKZ]M�
XIZ�TI�\MKPVWTWOQY]M�V]UuZQY]M��XMZUM\�I]`�KWV[WUUI\M]Z[�LM�KWUXIZMZ�TM[�LQٺuZMV\M[�WٺZM[��)]�
LMTo��TM[�WXuZI\M]Z[�LM�XTIKM�LM�UIZKPu�WZKPM[\ZMV\�]VM�KWVK]ZZMVKM�XT][�Z]LM�[]Z�TM[�XZQ`�MV\ZM�TM[�
NW]ZVQ[[M]Z[�LM�XZWL]Q\[�JTWY]u[�MV�IUWV\�LM�TI�KPI{VM�M\�XZQ^u[�LM�T¼IKKv[�I]�KTQMV\�ÅVIT�

-V�KWV[uY]MVKM��TM�LuXTIKMUMV\�LM�^ITM]Z�[M�NIQ\�MV�LM]`�\MUX[��7]\ZM�KMT]Q��OuVuZIT��LM�T¼IUWV\�^MZ[�
T¼I^IT��WV�WJ[MZ^M�]V�LuXTIKMUMV\�XT][�OTWJIT�LM�TI�^ITM]Z�LM[�MV\ZMXZQ[M�^MZ[�TM[�QVLQ^QL][�M]`�UwUM[��
4M�XIZ\IOM�LM� TI� ^ITM]Z�I^MK� TM� KWV[WUUI\M]Z� M[\� o� TI� NWQ[�]V� Zu^uTI\M]Z�LM� T¼ITTQIVKM�VW]uM�I^MK� TM[�
MV\ZMXZQ[M[�LM�T¼I^IT�LM�TI�KPI{VM�M\�T¼M`XTQKI\QWV�L]�XPuVWUvVM�LM�®�LQ[XIZQ\QWV�¯�W]�LM�®�LM[\Z]K\QWV�¯�
LM�TI�^ITM]Z�LIV[�TM[�ÅTQvZM[�\ZIV[NWZUuM[�XIZ�TM�V]UuZQY]M�

8IZ�M`MUXTM��TI�\IQTTM�L]�UIZKPu�UWVLQIT�LM�TI�U][QY]M�MVZMOQ[\ZuM�I�LQUQV]u�LM�� ���UQTTQIZL[�LM�LWTTIZ[�
MV� �!! � o� �����UQTTQIZL[� LM� LWTTIZ[� MV� ������ I^MK� LM[� ^MV\M[� V]UuZQY]M[� Y]Q� ZMXZu[MV\M� I]RW]ZL¼P]Q�
Y]I[QUMV\�TI�UWQ\Qu�LM[�^MV\M[�LM�+,��,]�XWQV\�LM�^]M�LM[�]\QTQ[I\M]Z[��KM�XPuVWUvVM�M[\�XT]\�\�XW[Q\QN �"�
QT� [QOVQÅM� ]VM� U][QY]M� MVZMOQ[\ZuM� XT][� IKKM[[QJTM�� UWQV[� KPvZM� �[W]^MV\� OZI\]Q\M� UwUM�� M\� LWV\� TI�
KWV[WUUI\QWV�M[\�Lu[WZUIQ[�XT][�XMZ[WVVITQ[uM� �MV�XIZ\QK]TQMZ� QT�M[\�XW[[QJTM�L�IKPM\MZ� TM[�UWZKMI]`�o�
T¼]VQ\u�[IV[�IKPM\MZ�\W]\�T¼ITJ]U���+M\\M�Q[[]M�LM�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�LIV[�TI�ÅTQvZM�U][QKITM�M[\�ZQKPM�
L¼MV[MQOVMUMV\[�XW]Z�TM[�I]\ZM[�ÅTQvZM[�M\�LM�TMtWV[�o�\QZMZ�XW]Z�Lu\MZUQVMZ�TI�[\ZI\uOQM�LM[�MV\ZMXZQ[M[�
MV�XTIKM�
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STRATÉGIES 
POUR LES 
ENTREPRISES 
EN PLACE
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4M[�MV\ZMXZQ[M[�KWVNZWV\uM[�o�TI�\ZIV[NWZUI\QWV�V]UuZQY]M�LM�TM]Z�ÅTQvZM�LWQ^MV\�[M�XZuXIZMZ�o�]V�KPWK�
Y]Q�̂ I�\W]KPMZ�\W]\M[�TM[�LQUMV[QWV[�LM�TM]Z�UWLvTM�L¼IٺIQZM[��MV�XIZ\QK]TQMZ�TM[�ZMTI\QWV[�I^MK�TM]Z[�KTQMV\[��
TI�[MOUMV\I\QWV�LM�KM[�LMZVQMZ[��TM[�KQZK]Q\[�LM�LQ[\ZQJ]\QWV��TI�[\Z]K\]ZM�LM[�KW�\[��TM[�ZM[[W]ZKM[�KTMN[�M\��
u^QLMUUMV\��TI�XZWXW[Q\QWV�LM�^ITM]Z�UwUM�LM�T¼MV\ZMXZQ[M�

4I� XI[[Q^Q\u� o� T¼IXXZWKPM� L]� KPWK� V¼M[\� XI[� ]VM� WX\QWV� [I\Q[NIQ[IV\M� "� TI� LaVIUQY]M� MV\ZMXZMVM]ZQITM�
KPIVOM�TM[�ZvOTM[�L]�RM]�Y]WQY]¼QT�IZZQ^M�M\��I]�^]�LM�T¼M`XuZQMVKM�LM[�ÅTQvZM[�LWV\�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�
M[\�LuRo�I^IVKuM�� TI�ZMLQ[\ZQJ]\QWV�LM�TI�^ITM]Z�[M�NIQ\�OTWJITMUMV\�I]�XZWÅ\�LM[�VW]^MI]`�MV\ZIV\[��MV�
XIZ\QK]TQMZ�MV�I^IT�LM�TI�KPI{VM�LM�TI�^ITM]Z�

1T�V¼M[\�LWVK�XI[�WXXWZ\]V�LM�KWV[QLuZMZ�Y]M�TM�UWLvTM�L¼IٺIQZM[�L¼]VM�MV\ZMXZQ[M�MV�XTIKM�^I�Zu[Q[\MZ�o�
TI�\ZIV[NWZUI\QWV�LM�[I�ÅTQvZM��)]�KWV\ZIQZM��QT�M[\�QVLQ[XMV[IJTM�LM�KWV[QLuZMZ�TM[�WX\QWV[�[\ZI\uOQY]M[�o�
LQ[XW[Q\QWV�LM[�MV\ZMXZQ[M[�XW]Z�XZuMUX\MZ�LM[�XW[Q\QWV[�LIV[�TI�KPI{VM�LM�̂ ITM]Z�I^IV\�Y]M�KMTTM�KQ�VM�[WQ\�
LuNWZUuM�XIZ�TM[�VW]^MI]`�MV\ZIV\[�
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DEVENIR UNE ENTREPRISE 
NUMÉRIQUE
,M^MVQZ� ]VM� MV\ZMXZQ[M� V]UuZQY]M� ^Q[M� o� [W]\MVQZ� T¼QV\MV[M� XZM[[QWV� KWVK]ZZMV\QMTTM� QUXW[uM� XIZ� TM[�
[\IZ\]X[�M\�TM[�OuIV\[�LM�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�ITWZ[�Y]M�[¼IUWZKM�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�L¼]VM�ÅTQvZM��
.IQZM�NIKM�o�KM\\M�KWVK]ZZMVKM�[]XXW[M��WV�T¼I�^]��LM�Lu^MTWXXMZ�LM[�IK\Q^Q\u[�o�ZMVLMUMV\�KZWQ[[IV\��LM�
NIQZM�ITTQIVKM�I^MK� TI�U]T\Q\]LM��LM�LWVVMZ� TI�XZQWZQ\u�o� TI�KZWQ[[IVKM��8W]Z�UM\\ZM�MV�¶]^ZM�]VM� \MTTM�
[\ZI\uOQM��QT�M[\�L¼IJWZL�VuKM[[IQZM�L¼IXXZMVLZM�o�NIQZM�TM^QMZ�LM[�\MKPVWTWOQM[�V]UuZQY]M[��

***

les technologies numériques sont cruciales Pour devenir une entrePrise 
numérique 
.IQZM�TM^QMZ�LM[�\MKPVWTWOQM[�V]UuZQY]M[�^Q[M�o�IKY]uZQZ�TM[�Y]ITQ\u[�QVLQ[XMV[IJTM[�XW]Z�ZM[\MZ�KWUXu\Q\QN �
LIV[�]VM�ÅTQvZM�MV�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M��4M[�WJRMK\QN[�[WV\�T¼IOQTQ\u��TI�UWL]TIZQ\u��TI�KIXIKQ\u�o�M`XuZQUMV\MZ�
o� OZIVLM� uKPMTTM�� TI� XMZ[WVVITQ[I\QWV� LM� T¼M`XuZQMVKM�� T¼IUuTQWZI\QWV� KWV[\IV\M� LM[� XMZNWZUIVKM[��
T¼IZ\QK]TI\QWV�I^MK� TM[� I]\ZM[� IK\M]Z[�LM� TI�ÅTQvZM�LIV[�]VM�LaVIUQY]M�XMZUIVMV\M�L¼QVVW^I\QWV�M\�LM�
ZMKWUXW[Q\QWV�LM[�UWLvTM[�L¼IٺIQZM[��4M[�ZM[[W]ZKM[�\MKPVWTWOQY]M[�[WV\�T¼]V�LM[�XZQVKQXI]`�TM^QMZ[�XW]Z�
I\\MQVLZM�KM[�WJRMK\QN[�M\�XW]^WQZ�XZW[XuZMZ�LIV[�]VM�ÅTQvZM�MV�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M��

-V�XIZ\QK]TQMZ��TM[�\MKPVWTWOQM[�V]UuZQY]M[�RW]MV\�]V�Z�TM�KMV\ZIT�LIV[�TI�NIK]T\u�LM�VW]MZ�]V�TQMV�XZQ^QTuOQu�
I^MK� [M[�]\QTQ[I\M]Z[�M\��o�OZIVLM�uKPMTTM��LM� NWZOMZ�]VM�ITTQIVKM�I^MK� TI�U]T\Q\]LM��4¼MVZ�TMUMV\�LM� TI�
U]T\Q\]LM�LIV[�TI�KZuI\QWV�LM�^ITM]Z��KZQ\QY]M�XW]Z�[W]\MVQZ�TI�KZWQ[[IVKM�o�OZIVLM�uKPMTTM��M[\�T¼]V�LM[�
XZMUQMZ[�IKKWUXTQ[[MUMV\[�LM[�MV\ZMXZQ[M[�Y]Q�LWUQVMV\�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M��*QMV�Y]M�ZILQKITMUMV\�
LQٺuZMV\M[��MTTM[�WV\� \W]\M[�[]��o�]V�[\ILM�W]�]V�I]\ZM�LM� TM]Z�Lu^MTWXXMUMV\�� NIQZM� TM^QMZ�LM� T¼IK\Q^Q\u�
[XWV\IVuM�LM�TI�U]T\Q\]LM�XW]Z�XZMVLZM�T¼I^IV\IOM�[]Z�TM]Z[�KWVK]ZZMV\[�M\�ÅVQZ�XIZ�LWUQVMZ�\W]\�TM]Z�
UIZKPu��-TTM[�WV\�UWJQTQ[u�TM[�\MKPVWTWOQM[�V]UuZQY]M[�LM�LQٺuZMV\M[�UIVQvZM[�

4M[� \MKPVWTWOQM[� V]UuZQY]M[� [WV\� L¼IJWZL� KM� Y]Q� XMZUM\� L¼u\IJTQZ� ]V� TQMV� LQZMK\� MV\ZM� T¼QVLQ^QL]� M\�
T¼MV\ZMXZQ[M��OZpKM�o�]VM�QV\MZNIKM��=VM�QV\MZNIKM�XZu[MV\uM�LQZMK\MUMV\�I]`�QVLQ^QL][�XMZUM\�LM�TM[�QV^Q\MZ�
LIV[�TM�[a[\vUM�L¼QVNWZUI\QWV�LM�T¼MV\ZMXZQ[M��XZuKQ[uUMV\�To�W��[M�KZuM�TI�^ITM]Z��4M�LM[QOV�L¼QV\MZNIKM�M\��
I]�LMTo��LM�T¼M`XuZQMVKM�]\QTQ[I\M]Z�LIV[�[WV�MV[MUJTM�LM^QMV\�LWVK�]V�[I^WQZ�NIQZM�KZQ\QY]M�XW]Z�OIZIV\QZ�
T¼I[KMVLIV\�LM�T¼MV\ZMXZQ[M�[]Z�[WV�UIZKPu��,Q[KQXTQVM�\MKPVWTWOQY]M��TM�LM[QOV�XZMVL�[WV�M[[WZ�KWUUM�
NWVK\QWV�KMV\ZITM��I]�XWQV\�L¼MUXTWaMZ�XIZNWQ[�R][Y]¼o�XT][QM]Z[�KMV\IQVM[�LM�KWTTIJWZI\M]Z[�I]\W]Z�L¼]VM�
[M]TM�IXXTQKI\QWV�
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4M[� \MKPVWTWOQM[� V]UuZQY]M[� XMZUM\\MV\� I][[Q� LM�UM\\ZM� MV� Zu[MI]� TM[� ]\QTQ[I\M]Z[� L¼IXXTQKI\QWV�� IÅV�
LM�LuU]T\QXTQMZ�TM]Z�IK\Q^Q\u�X]Q[�LM�ZMK]MQTTQZ�TM[�\ZIKM[�LM�KMTTM�KQ��,WVVuM[�LuKTIZuM[��M`��]VM�LI\M�LM�
VIQ[[IVKM��M\�LWVVuM[�WJ[MZ^uM[� �M`�� TM[�KTQK[� \W]\�I]� TWVO�L¼]V�XIZKW]Z[�LM�VI^QOI\QWV��^QMVVMV\�ITWZ[�
VW]ZZQZ�TM�[a[\vUM�L¼QVNWZUI\QWV�LM�T¼MV\ZMXZQ[M�M\�KZuMZ�LM�TI�^ITM]Z�[]Z�T¼]V�W]�T¼I]\ZM�^MZ[IV\�LM�[WV�
UWLvTM�L¼IٺIQZM[��:MK]MQTTQZ� TM� KWV[MV\MUMV\�LM[�]\QTQ[I\M]Z[� MV� TM]Z� QV[XQZIV\� KWVÅIVKM�� WX\QUQ[MZ� TI�
KWTTMK\M��\ZIQ\MZ�TM[�LWVVuM[�M\�TM[�ZuQV\ZWL]QZM�LIV[�TI�KPI{VM�LM�XZWL]K\QWV�[WV\�LM[�NWVK\QWV[�KZQ\QY]M[��
Y]Q�[WV\�KWV[QLuZIJTMUMV\�NIKQTQ\uM[�XIZ�TI�\MKPVWTWOQM��4o�I][[Q��LM�VW]^MTTM[�KWUXu\MVKM[�[M�Lu^MTWXXMV\�
I]\W]Z�LM�KM[�[]RM\[��MV�XIZ\QK]TQMZ�T¼IVITa[M�LM[�LWVVuM[�M\�T¼WXuZI\QWV�LM�JI[M[�LM�LWVVuM[�ILIX\uM[�I]�
\ZIQ\MUMV\�o�OZIVLM�uKPMTTM�
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* http://www.fastcodesign.com/

.G�FGUKIP�EJG\�(CEGDQQM
���>Ì�mÀi�`i�`iÃ�}�]��>ViL�����i���Õi�«>Ã�`>�Ã��>��k�i�V>Ìj}�À�i�µÕi��iÃ�>ÕÌÀiÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�
`i��>�-���V���6>��iÞ°�*�ÕÀ��>ViL���]��½�L�iVÌ�v��½iÃÌ�«>Ã�ÃiÕ�i�i�Ì�`½>�j���ÀiÀ��iÃ�v��VÌ����>��ÌjÃ�
iÝ�ÃÌ>�ÌiÃ]�`i�Ài�`Ài�«�ÕÃ�>�Ãji��>���Ãi�i����}�i�`½Õ�i�«��Ì�}À>«��i��Õ�`i�Ài�`Ài�«�ÕÃ�Li��i�Ã���
��ÌiÀv>Vi�ÕÌ���Ã>ÌiÕÀ°����Ã½>}�Ì�`i��>�ViÀ�V��ÃÌ>��i�Ì�`i���ÕÛi>ÕÝ�ÃiÀÛ�ViÃ�iÌ�v��VÌ����>��ÌjÃ°����i�
LÕÌ�iÃÌ�`i�Ài�`Ài��½iÝ«jÀ�i�Vi��>ViL����>ÕÃÃ��ÌÀ>�Ã«>Ài�Ìi�iÌ��>ÌÕÀi��i�µÕ½Õ�i�ÛÀ>�i�V��ÛiÀÃ>-
tion entre plusieurs personnes », explique Chris Cox, vice-président de la société en charge des 
«À�`Õ�ÌÃ°�*�ÕÀ� Ài�iÛiÀ�Vi�`jw]� �½jµÕ�«i�`i�`iÃ�}��`i��>ViL����iÃÌ�«>ÃÃji�ViÃ� ÌÀ��Ã�`iÀ��mÀiÃ�
années de 20 à 90 personnes.

���>�}À>�`i�`�vvjÀi�Vi]�V�iâ��>ViL���]�V½iÃÌ�µÕ½����i�Ã½>}�Ì�«>Ã�`½��ÌiÀ>VÌ���Ã�����i��>V���i��]�
explique Chris Cox. Alors que la plupart des designers du monde informatique se préoccupent 
`½>�j���ÀiÀ� �½��ÌiÀ>VÌ����i�ÌÀi� �½����i�iÌ� �>��>V���i]��>ViL����Ãi�«Àj�VVÕ«i�>Û>�Ì� Ì�ÕÌ�`iÃ�
interactions entre les humains. « Nous ne voulons pas que les utilisateurs se souviennent de leurs 
��ÌiÀ>VÌ���Ã�>ÛiV��>ViL���]���ÕÃ�Û�Õ���Ã�µÕ½��Ã�Ãi�Ã�ÕÛ�i��i�Ì�`iÃ�jV�>�}iÃ�>ÛiV��iÕÀÃ�>��Ã�iÌ�
�iÕÀ�v>����i��]�iÝ«��µÕi��>�`�ÀiVÌÀ�Vi�`Õ�`iÃ�}�]��>Ìi�ƂÀ���Ü�Ìâ°�
�À�Ã�
�Ý�>««i��i�Vi�>��i���`iÃ�}��
Ã�V�>���°���
½iÃÌ�V���i�Ã½�VVÕ«iÀ�`Õ�`iÃ�}��`½Õ��ÀiÃÌ>ÕÀ>�Ì��]�`�Ì���]����>��i���iÕÀi�V��ÃÌÀÕVÌ����
iÃÌ�Vi��i�µÕ��«iÀ�iÌ�>ÕÝ���`�Û�`ÕÃ�µÕ���½�>L�Ìi�Ì�`i�ÌÀ>Û>���iÀ�i�Ãi�L�i�iÌ�`½kÌÀi�V���iVÌjÃ°��>�
connexion découle du bon ordonnancement des choses. »

ƂÕ�`i�D�`i��>�V>Ì>�ÞÃi�`iÃ���ÌiÀ>VÌ���Ã]����Ã½>}�Ì�j}>�i�i�Ì�`i�V>Ì>�ÞÃiÀ��iÃ�j��Ì���Ã°��>ViL����
ÛiÕÌ�µÕi���ÕÃ�ÀiÃÃi�Ì���Ã��iÃ��k�iÃ�Ãi�Ã>Ì���Ã�q�`Õ�����Ã�Vi��iÃ�µÕ��Ã��Ì�«�Ã�Ì�ÛiÃ�q�µÕi�Vi��iÃ�
que nous éprouvons lorsque nous rencontrons nos proches en personne. Facebook parle de 
��ÃjÀ�Ì����i��]� �iÕÀ�ÌÀ>�Ã�iÌÌiÕÀ�`i���ÌÀi� ÃÞÃÌm�i��iÀÛiÕÝ�µÕ��iÃÌ� >ÕÃÃ�� �½��À���i�µÕ�� ��Õi�
Õ��À��i�`>�Ã���ÌÀi�Ãi�Ì��i�Ì�`i�L�i��kÌÀi°���
½iÃÌ� �i�ÌiÀ�i�µÕi���ÕÃ�ÕÌ���Ã��Ã�«�ÕÀ�ViÃ�«iÌ�ÌÃ�
���i�ÌÃ�`i�«�>�Ã�À�µÕi�Û�ÕÃ�>Ûiâ�ÃÕÀ��>ViL�����]�iÝ«��µÕi��Õ��i�<�Õ�]�µÕ��>««>ÀÌ�i�Ì�D��½jµÕ�«i�
de designers.

č`>«Ìj�`i��>�i�-Ì>�}i�]���>ViL����č}ÀiiÃ\�/�i��iÞ�/���ÌÃ��ÕÌÕÀi�-ÕVViÃÃ��Ã��iÃ�}��]�
�>ÃÌ�
��«>�Þ]�>ÛÀ���Óä£ÓI°
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²�OZIVLM�uKPMTTM��T¼M`XTWQ\I\QWV�LM[�\MKPVWTWOQM[�V]UuZQY]M[�[M�LQ^MZ[QÅM�"�MTTM[�XMZUM\\MV\�LM�KWWZLWVVMZ�
T¼IK\Q^Q\u�L¼]V�OZIVL�VWUJZM�L¼]\QTQ[I\M]Z[��LM�[uK]ZQ[MZ�LM[� \ZIV[IK\QWV[�LM�XIQZ�o�XIQZ��LM�XZuLQZM�LM[�
XQK[�LM�LMUIVLM�M\�LM�UQM]`�IXXIZQMZ�KMTTM�KQ�o�T¼WٺZM�LQ[XWVQJTM��-TTM[�[WV\�LWVK��MV�XIZ\QK]TQMZ��KM�Y]Q�
XMZUM\�L¼QVL][\ZQITQ[MZ�T¼uKWVWUQM�LM�TI�KWV\ZQJ]\QWV�M\�T¼uKWVWUQM�L]�XIZ\IOM�MV�TM[�NIQ[IV\�XIZ^MVQZ�o�
LM[�uKPMTTM[�L¼WXuZI\QWV�R][Y]¼QKQ�QVKWVV]M[��;IV[�KM[�\MKPVWTWOQM[�M\�TM]Z�IUuTQWZI\QWV�XMZUIVMV\M��LM[�
IXXTQKI\QWV[�KWUUM�?QSQXMLQI��AW]<]JM�W]�)QZ*V*�[MZIQMV\�QUXW[[QJTM[�o�WXuZMZ�LIV[�LM[�KWVLQ\QWV[�
[I\Q[NIQ[IV\M[�M\�I^MK�]V�UWLvTM�L¼IٺIQZM[�[W]\MVIJTM��-V�L¼I]\ZM[�\MZUM[�� TM[�\MKPVWTWOQM[�V]UuZQY]M[�
[WV\�]V�X]Q[[IV\�TM^QMZ�L¼uTIZOQ[[MUMV\�LM�T¼WٺZM�M\�LM�ZMUWV\uM�LM�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z�L¼]VM�ÅTQvZM��-TTM[�
[WV\� ]V� NIK\M]Z� LuKQ[QN � LIV[� T¼M`uK]\QWV� LM[� [\ZI\uOQM[� QVL][\ZQMTTM[� LM[� ]T\QUM[� u\IXM[� LM� TI� \ZIV[Q\QWV�
V]UuZQY]M�L¼]VM�ÅTQvZM�·�MV�XIZ\QK]TQMZ�LIV[�TI�UQ[M�MV�¶]^ZM�LM[�VW]^MTTM[�[\ZI\uOQM[�®�N]TT�[\IKS�¯�

4M[� \MKPVWTWOQM[�V]UuZQY]M[� [WV\� MVÅV� KM�Y]Q�XMZUM\�LM� KZuMZ�]VM�XWZW[Q\u� IKKZ]M� MV\ZM�LM[�ÅTQvZM[�
LQ[\QVK\M[��4I�KIXIKQ\u�o�KWVVMK\MZ��OZpKM�o�TI�\MKPVWTWOQM��LM[�WXuZI\QWV[�[¼QV[KZQ^IV\�LIV[�LM[�KPI{VM[�LM�
^ITM]Z�R][Y]¼QKQ�[IV[�ZIXXWZ\�MV\ZM�MTTM[�XMZUM\�LM�XZI\QY]MZ�LM[�[aVMZOQM[�M\�LM�UI`QUQ[MZ�TM[�MٺM\[�LM�
Zu[MI]��4I�ÅTQvZM�LM[�\ZIV[XWZ\[�MV�KWUU]V�[M�KWVNWVL�IQV[Q�LM�XT][�MV�XT][�I^MK�KMTTM�LM�T¼I]\WUWJQTM��
L]� NIQ\�L¼MV\ZMXZQ[M[�V]UuZQY]M[�Y]Q� NWV\�LM� T¼I]\WUWJQTM�KWVVMK\uM� TM�KWUXW[IV\�KMV\ZIT�LM� TI�ÅTQvZM�
LM[�\ZIV[XWZ\[�LM�LMUIQV��,M�UwUM��TI�\MKPVWTWOQM�XMZUM\�L¼u\IJTQZ�]VM�KWVVM`QWV�MV\ZM�TM[�ÅTQvZM[�LM�
T¼I]\WUWJQTM��L]�Jp\QUMV\�M\�LM�T¼uVMZOQM��o�UM[]ZM�Y]M�TI�UQKZW�XZWL]K\QWV�LQ[\ZQJ]uM�[¼QUXW[M�KWUUM�
]V�UWLvTM�L]�NIQ\�LM[�XZWOZv[�LM�TI�\ZIV[Q\QWV�uVMZOu\QY]M�
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* �ÌÌ«\ÉÉÌiV�L��}°�iÌy�Ý°V��É

0GVʉKZ�GV�NC�EQNNGEVG�
FG�FQPP¨GU�CWRT§U�
FG�UGU�WVKNKUCVGWTU

 iÌy�Ý� >� V�>�}j� �>� �>ÌÕÀi�`i� ÃiÃ� >�}�À�Ì��iÃ�`i� ÀiV���>�`>Ì���� V>À� �i� ÃiÀÛ�Vi� �Õ���k�i� >�
«À�v��`j�i�Ì�V�>�}j�>Õ�V�ÕÀÃ�`iÃ�`iÀ��mÀiÃ�>��jiÃ°��>�Vj�i��ÓääÇ]��i�ÃiÀÛ�Vi�`i�ÃÌÀi>���}�
�½>�«>Ã�ÃiÕ�i�i�Ì���`�wj��>��>��mÀi�`��Ì��iÃ�}i�Ã�V��Ã���i�Ì��>�Û�`j�]��>�Ã�j}>�i�i�Ì��i�
ÌÞ«i�`i�`���jiÃ�µÕi� iÌy�Ý�«iÕÌ�V���iVÌiÀ�>Õ«ÀmÃ�`i�ÃiÃ�ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ�«�ÕÀ�i�ÃÕ�Ìi���ÕÀÀ�À�ÃiÃ�
algorithmes.  

+Õ>�`� iÌy�Ý�`�ÃÌÀ�LÕ>�Ì�`iÃ��6�]����Ã½>}�ÃÃ>�Ì�>Û>�Ì�Ì�ÕÌ�`i�v�ÕÀ��À�>ÕÝ�ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ�`iÃ�ÃÕ}}iÃ-
Ì���Ã�`i�w��Ã°���Ã�ÀiViÛ>�i�Ì��iÃ�w��Ã�`i��iÕÀ�V���Ý�`>�Ã��iÃ���ÕÀÃ�µÕ��ÃÕ�Û>�i�Ì°�1�i�«jÀ��`i�`i�
«�ÕÃ�iÕÀÃ���ÕÀÃ�Ãj«>À>�Ì�`��V��i����i�Ì�`Õ�V���Ý�iÌ��i����i�Ì�`i��>�ÀjVi«Ì����`Õ��6�°��½ÕÌ���-
Ã>ÌiÕÀ�`iÛ>�Ì�V���Ã�À�ÌÀmÃ�Ã��}�iÕÃi�i�Ì�iÌ��i�«>Ã�Ãi�ÌÀ��«iÀ�V>À]�Ã����]�����Õ��v>��>�Ì�>ÌÌi�`Ài�«�Õ-
Ã�iÕÀÃ���ÕÀÃ�>Û>�Ì�`i�ÀiViÛ��À�Õ���6��«�ÕÃ�D�Ã���}�×Ì°� iÌy�Ý��i�`�Ã«�Ã>�Ì�`½>ÕVÕ�i�`���ji�Ài�>-
Ì�Ûi�D��½iÝ«jÀ�i�Vi�ÃiÃ�ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ]�����k�i�`½>ÕVÕ����Þi��`i�Ã½>ÃÃÕÀiÀ�µÕi��i��6��>Û>�Ì�jÌj�ÛÕ°�

Les utilisateurs du service en streaming, quant à eux, cherchent quelque chose à regarder tout 
de suite et veulent une satisfaction immédiate. Ils peuvent entamer plusieurs vidéos avant de 
Ã½>ÀÀkÌiÀ� ÃÕÀ�Vi��i�µÕ½��Ã� Ài}>À`iÀ��Ì� �ÕÃµÕ½>Õ�L�ÕÌ°� ��Ã�«iÕÛi�Ì�i�� Ài}>À`iÀ�«�ÕÃ�iÕÀÃ�`½>vw�ji°�
Ì� iÌy�Ý�«iÕÌ�V���iVÌiÀ�`iÃ�`���jiÃ�ÃÕÀ��>�V��Ã���>Ì����`i�V�>VÕ�i�`iÃ�Û�`j�Ã�`i�Ã���V>Ì>-
��}Õi]�Ã>Û��À�V��L�i��`i�v��Ã�V�>VÕ�i�`½i�ÌÀi�i��iÃ�>�jÌj�ÛÕi]�Ã��i��iÃ���Ì�jÌj�Ài}>À`jiÃ�i��i�Ì�iÀ�
ou seulement partiellement.

�½>ÕÌÀi��ÕÌ>Ì����«À�v��`i� iÃÌ� ��ji� D� �>��Õ�Ì�«��V>Ì����`iÃ� >««>Ài��Ã� ÕÌ���ÃjÃ� «�ÕÀ� Û�Ã����iÀ� �iÃ�
Û�`j�Ã°��mÃ�Óään]� iÌy�Ý�>�>����Vj�µÕi�ÃiÃ�ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ�«�ÕÀÀ>�i�Ì�Ài}>À`iÀ��iÕÀÃ�w��Ã�ÃÕÀ��iÃ�
�iVÌiÕÀÃ�,��Õ�iÌ�ÃÕÀ��iÕÀ�8L�Ý°�1��>��>«ÀmÃ]�V½iÃÌ�ÃÕÀ��*���i�µÕ½��Ã�«�ÕÛ>�i�Ì�`j�D�Ài}>À`iÀ��iÕÀÃ�
Û�`j�Ã� iÌy�Ý�i��ÃÌÀi>���}°��>��Ìi�>�Ì]�V½iÃÌ�ÃÕÀ�Õ�i��Õ�Ì�ÌÕ`i�`½>««>Ài��Ã�µÕi��i�ÃiÀÛ�Vi�iÃÌ�
`�Ã«���L�i]�`i«Õ�Ã��iÃ�>««>Ài��Ã�Ƃ�`À��`��ÕÃµÕ½D��½Ƃ««�i�/6°

« Nous avons tant et si bien adapté nos algorithmes de personnalisation à la réalité du streaming 
µÕ½>Õ��ÕÀ`½�Õ�]�Çx¯�`iÃ�Û�`j�Ã�µÕi��iÃ�>L���jÃ�Ài}>À`i�Ì�«À�Û�i��i�Ì�`iÃ�ÀiV���>�`>Ì���Ã�
µÕi���ÕÃ� �iÕÀÃ�>Û��Ã� v>�ÌiÃ°� �ÕÃ�>Û��Ã�>ÌÌi��Ì� Vi�V��vvÀi�i���«Ì���Ã>�Ì�i��«iÀ�>�i�Vi� �½iÝ-
périence de nos abonnés. Nous avons enregistré une forte augmentation de leur satisfaction à 
chaque fois que nous avons amélioré la personnalisation du service. ».

č`>«Ìj�`i�8>Û�iÀ�č�>ÌÀ�>���iÌ��ÕÃÌ���	>Ã>��V�]�� iÌy�Ý�,iV���i�`>Ì���Ã\�	iÞ��`�Ì�i���Ûi�-Ì>ÀÃ�*>ÀÌ�£®�]�
/�i� iÌy�Ý�/iV��	��}]�È�>ÛÀ���Óä£ÓI.
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* �ÌÌ«Ã\ÉÉÃÌ�À�vÞ°V��É

.C�VGEJPQNQIKG�FCPU�NGU�
ʍTCV¨IKGU�HWNN�ʍCEM

*�ÕÀ�Li>ÕV�Õ«�`½i�ÌÀi«À�ÃiÃ�ÌÀ>`�Ì����i��iÃ]� �½��v�À�>Ì�µÕi�V�ÀÀiÃ«��`�D�Õ��Vi�ÌÀi�`i�V�×ÌÃ°���
�½��ÛiÀÃi]� �iÃ� i�ÌÀi«À�ÃiÃ� �Õ�jÀ�µÕiÃ� Ã��Ì� �jiÃ� i��L>�}�>�Ì�`>�Ã� �iÃ� ÌiV�����}�iÃ� �Õ�jÀ�µÕiÃ�
iÌ���Ì�jÌj�v>X���jiÃ�«>À�i��iÃ°��>�Ã��iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�ÌÀ>`�Ì����i��iÃ]����v>ÕÌ�>���ÕiÀ�`iÃ�ÀiÃÃ�ÕÀViÃ�
��«�ÀÌ>�ÌiÃ�«�ÕÀ�V���iVÌiÀ�`iÃ�`���jiÃ�iÝ�>ÕÃÌ�ÛiÃ��Õ�«>À�Ã��`>}i�>w��`i���iÕÝ�V���>�ÌÀi��iÃ�
ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ�iÌ��iÕÀÃ�«À>Ì�µÕiÃ°�*>À�V��ÌÀi]�Õ�i�i�ÌÀi«À�Ãi��Õ�jÀ�µÕi��½>�Ã�ÕÛi�Ì�µÕ½D�>««ÕÞiÀ�ÃÕÀ�
Õ��L�ÕÌ���«�ÕÀ�̀ �Ã«�ÃiÀ����j`�>Ìi�i�Ì�̀ i��½��Ìj}À>��Ìj�̀ iÃ���v�À�>Ì���Ã�ÕÌ��iÃ�iÌ�«�ÕÛ��À�i�ÃÕ�Ìi�
ÀjÌÀ�>}�À�ÃÕÀ��>�V�>��i�`i�«À�`ÕVÌ���°

�Õ��]� Ã�V�jÌj�`i� ÌÀ>�Ã«�ÀÌÃ�i��V���Õ��jÌ>L��i�D�->���À>�V�ÃV�]�iÃÌ�iÝi�«�>�Ài�`iÃ�`�vwVÕ�ÌjÃ�
µÕ½j«À�ÕÛi�Ì��iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�i��«�>Vi�«>À�V��«>À>�Ã���>ÛiV��iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ��Õ�jÀ�µÕiÃ°��iÃ�ÕÃ-
>}iÀÃ�`i��Õ���>ÌÌi�`>�Ì��iÃ�LÕÃ�Ã�ÕÃ��>�«�Õ�i�Ãi�«�>�}�>�i�Ì�`i��>��i�ÌiÕÀ�`Õ�ÃiÀÛ�Vi°���ÓääÈ]�
�Õ���>�`��V�V���>�`j�Õ�i�jÌÕ`i]�`½Õ�����Ì>�Ì�`i�Î��������Ã�`i�`���>ÀÃ]�>w��`½>�j���ÀiÀ�ÃiÃ�
performances.

Ƃ«ÀmÃ�>Û��À��>L�À�iÕÃi�i�Ì�V���iVÌj�`iÃ�`���jiÃ�«i�`>�Ì�`iÕÝ�>�Ã]��Õ���>�w���«>À�`jV�ÕÛÀ�À��Ù�
�iÃ�}i�Ã����Ì>�i�Ì�`>�Ã��i�LÕÃ�iÌ��Ù���Ã�i��`iÃVi�`>�i�Ì]�iÌ�>�V���i�Vj�D�`�Ã«�ÃiÀ�`½Õ�i�Û�Ã����
sur ce qui fonctionnait et ce qui fonctionnait moins bien. Une entreprise numérique aurait obtenu 
ViÃ��k�iÃ���v�À�>Ì���Ã�i��µÕi�µÕiÃ�ÃiV��`iÃ]�>«ÀmÃ�>Û��À�Ã�Õ��Ã�Õ�i�Ã��«�i�ÀiµÕkÌi�D�Ã���ÃÞÃ-
Ìm�i�`½��v�À�>Ì����iÌ�Ã>�Ã�>Û��À�LiÃ����`½Þ�>���ÕiÀ��>�����`Ài�ÀiÃÃ�ÕÀVi°

č`>«Ìj�`i�	>�>���-À���Û>Ã>�]��"���Õ���-Ì>V��-Ì>ÀÌÕ«Ã�]�ÓÎ��>ÀÃ�Óä£{I°
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* http://www.greentechmedia.com/

6GUNC�/QVQTU�GV�5QNCT%KV[��
CW�ECTTGHQWT�FGU�ʈNK§TGU�

FG�NțCWVQOQDKNG��FW�D¡VKOGPV�
GV�FG�Nț¨PGTIKG

��-��>À
�ÌÞ]�i�ÌÀi«À�Ãi�`����>�Ìi�ÃÕÀ��i��>ÀV�j�>�jÀ�V>���`iÃ�«>��i>ÕÝ�Ã��>�ÀiÃ]�iÌ/iÃ�>���Ì�ÀÃ]�
�>�«�ÕÃ�}À>�`i�i�ÌÀi«À�Ãi�`i�Ûj��VÕ�iÃ�j�iVÌÀ�µÕiÃ�L�i�Ì�Ì�j}>�i�i�Ì��>�«�ÕÃ�}À>�`i�i�ÌÀi«À�Ãi�
`i�L>ÌÌiÀ�iÃ�j�iVÌÀ�µÕiÃ®]�«�ÕÀÀ>�i�Ì�L�i�Ì�Ì�`iÛi��À��i�«�Ài�V>ÕV�i�>À�`iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�`i�ÃiÀÛ�V-
iÃ�`½ÕÌ���Ìj�«ÕL��µÕi�ÕÌ���Ì�iÃ®�>ÕÝ��Ì>ÌÃ�1��Ã°��


iÃ�`iÕÝ�Ã�V�jÌjÃ]�i�� v�ÀÌi�VÀ��ÃÃ>�Vi]� Ài�iÌÌi�Ì�i��µÕiÃÌ���� �i�V ÕÀ�`i� �½>VÌ�Û�Ìj�`iÃ�i�ÌÀi-
«À�ÃiÃ�`i�`�ÃÌÀ�LÕÌ����`½j�iVÌÀ�V�Ìj°���iÃ�«À��iÌÌi�Ì�D��iÕÀÃ�V��i�ÌÃ��½��`j«i�`>�Vi�j�iÀ}jÌ�µÕi�
}À@Vi�D�`iÃ�L>ÌÌiÀ�iÃ�L����>ÀV�j�µÕ�� �iÕÀ�«iÀ�iÌÌÀ��Ì�`i�`iÛi��À� �iÕÀÃ�«À�«ÀiÃ�«À�`ÕVÌiÕÀÃ�
`½j�iÀ}�i� Ã��>�Ài°� �i� Û�iÕÝ���`m�i�`½>vv>�Ài�`iÃ� Ã�V�jÌjÃ�`i�`�ÃÌÀ�LÕÌ����`½j�iVÌÀ�V�Ìj� iÃÌ� >��Ã��
remis en question.

�>�`jV�Ã����`i�-��>À
�ÌÞ�`½��ÃÌ>��iÀ�`iÃ�«�>Ìiv�À�iÃ���v�À�>Ì�µÕiÃ�«Õ�ÃÃ>�ÌiÃ�ÃÕÀ��i�Ã�Ìi�`i�V�>-
cun de ses utilisateurs semble disproportionnée par rapport au volume actuel de sa production 
j�iÀ}jÌ�µÕi°��>�Ã�-��>À
�ÌÞ�Û��Ì�«�ÕÃ������iÌ�>�V��ÃÌÀÕ�Ì�Õ����«�ÀÌ>�Ì�ÀjÃi>Õ�`i��>�Ã��Ã���Ìi�-
ligentes dotées de panneaux solaires et de capteurs qui collectent des données. Ces données 
��Ì�jÌj�ÕÌ���ÃjiÃ�«>À�-��>À
�ÌÞ�«�ÕÀ����LÀi�`i�«À��iÌÃ�`i�ÀiV�iÀV�i]�V���i��i�
>��v�À��>�-��>À�
���Ì�>Ì�Ûi�i��Óä£ä]�µÕ��>�`jLÕÌj�>ÛiV��½��ÃÌ>��>Ì����`i�L>ÌÌiÀ�iÃ�/iÃ�>�`>�Ã��iÃ��>�Ã��Ã�jµÕ�«jiÃ�
«>À�-��>À
�ÌÞ°��

1�i�v��Ã�i��«�>Vi]�ViÌÌi�ÌiV�����}�i�Ài�`�«�ÃÃ�L�i��½iÝjVÕÌ����`i�Ì�ÕÌi�Õ�i�ÃjÀ�i�`½>««��V>Ì���Ã�
��jiÃ�>Õ�ÀjÃi>Õ�j�iVÌÀ�µÕi]�µÕ��ÀiµÕ�mÀi�Ì�`iÃ��ÕÌ��Ã�`i�V���Õ��V>Ì����i��Ìi�«Ã�Àji��iÌ��>�«>À-
v>�Ìi��>�ÌÀ�Ãi��Õ�jÀ�µÕi�`i�V�>µÕi�Ã�Ìi°��� �ÌÀi�ÌÀ>Û>���V��Ã�ÃÌi�D�ÌÀ�ÕÛiÀ��iÃ�L��Ã�>�}�À�Ì��iÃ]�
ViÕÝ�µÕ��«iÀ�iÌÌÀ��Ì��>���Ãi�i��«�>Vi�`½Õ��ÃÞÃÌm�i�yiÝ�L�i�iÌ�«iÀviVÌ�L�i�D�«>ÀÌ�À�`½�À`��>ÌiÕÀÃ�
ÃÌ>�`>À`Ã°�
½iÃÌ�Vi�D�µÕ�����ÌÀi�i�ÌÀi«À�Ãi�>�V��Ã>VÀj�Li>ÕV�Õ«�`i�Ìi�«Ã°��

č`>«Ìj�`i��ivv�-Ì°�����]��-��>À
�ÌÞ�>�`�/iÃ�>\�č�1Ì���ÌÞ½Ã�7�ÀÃÌ� �}�Ì�>Ài¶�]��Àii��/iV���i`�>]
Ç��>ÀÃ�Óä£{I.
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les technologies numériques doivent irriguer l’ensemble des fonctions de 
l’entrePrise 
4M[� \MKPVWTWOQM[� V]UuZQY]M[�� TM[� KWUXu\MVKM[� Y]¼MTTM[� M`QOMV\� M\� TI� K]T\]ZM� I[[WKQuM� VM� XM]^MV\� [M�
KIV\WVVMZ�I]�UIZSM\QVO�M\�o�TI�̂ MV\M��Í\ZM�]VM�MV\ZMXZQ[M�V]UuZQY]M�VM�KWV[Q[\M�XI[�[M]TMUMV\�o�LuXTWaMZ�
]V�LQ[XW[Q\QN � LM� K][\WUMZ� ZMTI\QWV[PQX�UIVIOMUMV\��4M[� \MKPVWTWOQM[� V]UuZQY]M[�VM� [WV\� LWVK�XI[� \IV\� KM�
Y]Q�XMZUM\�LM�KWVVI{\ZM�TM[�KTQMV\[�Y]M�TM�TM^QMZ�XMZUM\\IV\�LM�Zu\ZWIOQZ�[]Z�T¼WZOIVQ[I\QWV�IÅV�LM�\MVQZ�
KWUX\M�LM[�JM[WQV[�VW]^MI]`�uXZW]^u[�XIZ�TM[�]\QTQ[I\M]Z[��4M[�\MKPVWTWOQM[�V]UuZQY]M[�LWQ^MV\�QZZQO]MZ�
T¼MV[MUJTM� LM[� NWVK\QWV[� LM� T¼MV\ZMXZQ[M� M\� NIKQTQ\MZ� T¼IZ\QK]TI\QWV�LM[� ]VM[� M\� LM[� I]\ZM[�� LM�UIVQvZM� o�
OIZIV\QZ�o� T¼MV\ZMXZQ[M� T¼IOQTQ\u�VuKM[[IQZM�o�KM\\M�Zu\ZWIK\QWV�XMZUIVMV\M��;M]TM�KM\\M�IOQTQ\u�XMZUM\�LM�
NWZOMZ�]VM�ITTQIVKM�I^MK� TI�U]T\Q\]LM�M\�LM�OuVuZMZ� TI�KZWQ[[IVKM�VuKM[[IQZM�XW]Z�Zu[Q[\MZ�o� TI�XZM[[QWV�
KWVK]ZZMV\QMTTM�[]Z�TM�UIZKPu�

4WZ[Y]M�TM[�\MKPVWTWOQM[�V]UuZQY]M[�[WV\�LuXTWauM[�LIV[�\W]\M�T¼MV\ZMXZQ[M��TM�K¶]Z�LM�Uu\QMZ�LM�KMTTM�
KQ�LM^QMV\�V]UuZQY]M�"�QT�[¼IOQ\�LM�KIX\MZ�LM�T¼QVNWZUI\QWV�M\�LM�T¼IKPMUQVMZ�To�W��MTTM�KZuM�LM�TI�^ITM]Z��
+IX\MZ�LM�T¼QVNWZUI\QWV�[¼QV[KZQ\�LIV[�T¼M`XuZQMVKM�XZWXW[uM�I]`�]\QTQ[I\M]Z[�"�K¼M[\�XIZ�T¼QV\MZUuLQIQZM�LM[�
QV\MZNIKM[�M\�L¼]VM�IZKPQ\MK\]ZM�ILIX\uM�o�TI�XIZ\QKQXI\QWV�Y]M�[M�VW]MV\�TM[�TQMV[�XZQ^QTuOQu[�XMZUM\\IV\�
LM�NWZOMZ�]VM�ITTQIVKM�I^MK�TI�U]T\Q\]LM��)KPMUQVMZ�T¼QVNWZUI\QWV�To�W��MTTM�KZuM�LM�TI�^ITM]Z�KWV[Q[\M�o�
ZuQV\ZWL]QZM�TM[�LWVVuM[�KWTTMK\uM[�LIV[�TI�KPI{VM�LM�XZWL]K\QWV�XW]Z�TM[�IVITa[MZ�M\�TM[�M`XTWQ\MZ�I^MK�LM�
U]T\QXTM[�ÅVITQ\u[�"

�� TI�XT][�KWVV]M�M[\�TM�KQJTIOM�X]JTQKQ\IQZM�"�JQMV�KWVVI{\ZM�[M[�]\QTQ[I\M]Z[�XMZUM\�LM�TM]Z�XZu[MV\MZ�
TI�JWVVM�X]JTQKQ\u�I]�JWV�UWUMV\�M\�LM�UWVu\Q[MZ�KM\\M�KIXIKQ\u�I]XZv[�L¼IVVWVKM]Z[��LQZMK\MUMV\�W]�
XIZ�T¼QV\MZUuLQIQZM�LM�ZuOQM[�[XuKQITQ[uM[�#

�� TI� XMZ[WVVITQ[I\QWV� LM� T¼M`XuZQMVKM� M[\� ]VM� I]\ZM�UIVQvZM� L¼M`XTWQ\MZ� TM[� LWVVuM[� KWTTMK\uM[�
I]XZv[�LM[�]\QTQ[I\M]Z[� "� [Q� T¼WV�KWVVI{\�JQMV�]VM�XMZ[WVVM��WV�XM]\�ILIX\MZ�o�[M[�JM[WQV[��LM� NItWV�
LaVIUQY]M��TM�LM[QOV�M\�TM[�NWVK\QWVVITQ\u[�L¼]VM�IXXTQKI\QWV�#

�� TI�XMZ[WVVITQ[I\QWV�L]�XZQ`�M[\�]V�KI[�XIZ\QK]TQMZ�"�JQMV�KWVVI{\ZM�]V�]\QTQ[I\M]Z�XMZUM\��LIV[�TM[�
TQUQ\M[�R]ZQLQY]M[�XW[uM[�XIZ�TM�LZWQ\�LM�TI�KWV[WUUI\QWV��L¼IR][\MZ�TM�XZQ`�L¼]V�XZWL]Q\�MV�NWVK\QWV�LM�
TI�XZWXMV[QWV�o�XIaMZ�#

�� LM� NItWV� IOZuOuM�� TM[� LWVVuM[� KWTTMK\uM[� XMZUM\\MV\� L¼IUuTQWZMZ� TM[� XMZNWZUIVKM[� L¼]VM�
IXXTQKI\QWV�"�MV�XPI[M�LM�KZWQ[[IVKM��OZpKM�I]`�Q\uZI\QWV[�[]KKM[[Q^M[�XMZUM\\IV\�LM�NIQZM�OZIVLQZ�TI�
KWUU]VI]\u�LM[�]\QTQ[I\M]Z[�#�MV�XPI[M�LM�UI\]ZQ\u��XW]Z�M`XuZQUMV\MZ�o�OZIVLM�uKPMTTM�M\�KWV\QV]MZ�
L¼MVZQKPQZ�T¼M`XuZQMVKM�XIZ�LM[�VW]^MTTM[�NWVK\QWVVITQ\u[�#

�� TM[�LWVVuM[�KWTTMK\uM[�XMZUM\\MV\�I][[Q�L¼QLMV\QÅMZ�LM[�JM[WQV[�QV[I\Q[NIQ\[�o�KM�RW]Z�M\�L¼MVZQKPQZ�
TM[�XZWL]Q\[�M`Q[\IV\[��^WQZM�LM� TIVKMZ�LM�VW]^MI]`�XZWL]Q\[��XW]Z� TM[� [I\Q[NIQZM�·�KM�Y]Q�XMZUM\�LM�
XZu^MVQZ�T¼u^I[QWV�LM[�]\QTQ[I\M]Z[�^MZ[�LM[�MV\ZMXZQ[M[�KWVK]ZZMV\M[�#

�� MVÅV��I]�LMTo�L¼]V�KMZ\IQV� [\ILM�� T¼MV\ZMXZQ[M�VM� [IQ\�XT][� ^ITWZQ[MZ� [M]TM� TM[�LWVVuM[�Y]¼MTTM�
KWTTMK\M�UI[[Q^MUMV\��XIZNWQ[�I]XZv[�LM�KMV\IQVM[�LM�UQTTQWV[�L¼QVLQ^QL][��+¼M[\� TM�[\ILM�I]Y]MT�MTTM�
KPWQ[Q\�LM�^ITWZQ[MZ�KM[�LWVVuM[�I]XZv[�LM�\QMZ[�MV�LM^MVIV\�]VM�XTI\MNWZUM�
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à grande échelle, l’entrePrise numérique doit devenir une Plateforme 
,M^MVQZ�]VM�XTI\MNWZUM�M[\�]VM�[\ZI\uOQM�L¼ITTQIVKM�I^MK�L¼I]\ZM[�MV\ZMXZQ[M[�XW]Z�TM[�UM\\ZM�I]�[MZ^QKM�LM�
[I�[\ZI\uOQM�LM�KZWQ[[IVKM��/ZpKM�o�KM\\M�ITTQIVKM��T¼MV\ZMXZQ[M�XM]\�XT][�NIKQTMUMV\�uTIZOQZ�[M[�LuJW]KPu[�M\�
MVZQKPQZ�[I�XZWXW[Q\QWV�LM�^ITM]Z�XW]Z�[M[�KTQMV\[��\W]\�MV�ZMXWZ\IV\�TI�KWV\ZIQV\M�L¼IKKv[�I]�KIXQ\IT�[]Z�TM[�
MV\ZMXZQ[M[�I^MK�TM[Y]MTTM[�MTTM�[¼ITTQM��5M\\ZM�MV�XTIKM�LM�UIVQvZM�[a[\uUI\QY]M�LM[�QV\MZNIKM[�ILIX\uM[��
LQ\M[� QV\MZNIKM[� LM� XZWOZIUUI\QWV� L¼IXXTQKI\QWV[� �)XXTQKI\QWV� 8ZWOZIUUQVO� 1V\MZNIKM� W]�)81�� XMZUM\� I]`�
[a[\vUM[�L¼QVNWZUI\QWV�LM[�LQٺuZMV\M[�MV\ZMXZQ[M[�LM�[¼QV\MZKWVVMK\MZ�

4I�VW\QWV�LM�XTI\MNWZUM��][]MTTM�MV�UI\QvZM�L¼IZKPQ\MK\]ZM� TWOQKQMTTM��I�u\u�ZMXZQ[M�LIV[� TM�KWV\M`\M�LM�
T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�XW]Z�[]OOuZMZ�T¼]VQNWZUQ\u�LM[�KWVLQ\QWV[�L¼]\QTQ[I\QWV�IXXTQKIJTM[�o�\W][�KM]`�Y]Q�[M�
®�XW[MV\�̄ �[]Z�TI�XTI\MNWZUM�M\�MV�M`XTWQ\MV\�TM[�ZM[[W]ZKM[��4M[�MV\ZMXZQ[M[�Y]Q�Lu^MTWXXMV\�LM[�IXXTQKI\QWV[�
[]Z�]VM�XTI\MNWZUM� NWZUMV\�]V�uKW[a[\vUM��L¼I]\IV\�XT][�LaVIUQY]M�Y]M� TM[�JIZZQvZM[�o� T¼MV\ZuM� [WV\�
NIQJTM[��+¼M[\�XW]ZY]WQ��LIV[�]V�KWV\M`\M�LM�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�L¼]VM�ÅTQvZM��TM[�XTI\MNWZUM[�uXIZOVMV\�
I]`�Lu^MTWXXM]Z[�\W]\M�VuOWKQI\QWV�XZuITIJTM�LM�OZu�o�OZu�M\�WZOIVQ[MV\�TI�OZI\]Q\u�LM[�ZM[[W]ZKM[�LIV[�
TI�XPI[M�L¼IUWZtIOM�L¼]VM�IXXTQKI\QWV��4M[�ZM[[W]ZKM[�LM�TI�XTI\MNWZUM�[WV\�IKKM[[QJTM[�o�\W][��LIV[�TM�
KILZM�LM�KWVLQ\QWV[�L¼]\QTQ[I\QWV�Y]Q�[¼IXXTQY]MV\�]VQNWZUuUMV\�M\�o�]V�XZQ`�Y]Q�XZu[MZ^M�TI�XW[[QJQTQ\u�
L¼M`XuZQUMV\MZ�

4I� []Z�\ZIQ\IVKM� M[\� ]V� UWLvTM� XIZ\QK]TQMZ� L¼WXuZI\QWV� LM� XTI\MNWZUM�� 1T� [¼IOQ\�� XW]Z� ]VM� MV\ZMXZQ[M��
L¼W]^ZQZ�[M[�ZM[[W]ZKM[�o�L¼I]\ZM[�MV\ZMXZQ[M[�M\�L¼QV^Q\MZ�KMTTM[�KQ�o�Lu^MTWXXMZ�LM[�VW]^MTTM[�IXXTQKI\QWV[�
XW]Z�[M[�]\QTQ[I\M]Z[��4M�[]Z�\ZIQ\IV\�[¼MUXIZM�LM�ZM[[W]ZKM[�LM�T¼MV\ZMXZQ[M�XW]Z�[MZ^QZ�TM[�]\QTQ[I\M]Z[�LM�
T¼MV\ZMXZQ[M��1T�M[\�MV�Y]MTY]M�[WZ\M�®�QV^Q\u�¯�LIV[�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z��UIQ[�[IV[�XW[[QJQTQ\u�LM�[¼QV\MZXW[MZ�
MV\ZM�T¼MV\ZMXZQ[M�WXuZIV\�TI�XTI\MNWZUM�M\�[M[�]\QTQ[I\M]Z[��-V�XZI\QY]M��TI�XTI\MNWZUM�IKK]MQTTIV\�LM[�[]Z�
\ZIQ\IV\[�LM^QMV\�]VM�XTIKM�LM�UIZKPu�L¼IXXTQKI\QWV[��W]�UIOI[QV�L¼IXXTQKI\QWV[��[]Z�TIY]MTTM�TM[�]\QTQ[I\M]Z[�
[WV\�I^IV\�\W]\�KM]`�LM�TI�XTI\MNWZUM�"�I]\PMV\QÅMZ�T¼]\QTQ[I\M]Z�XMZUM\�LM�OIZLMZ�TM�KWV\Z�TM�L]�TQMV�LQZMK\�
I^MK� T]Q� #�OuZMZ�[M[�UWaMV[�LM�XIQMUMV\�XMZUM\�LM�[¼I[[]ZMZ�L]�KWV\Z�TM�LM� T¼u\IXM�\ZIV[IK\QWVVMTTM�M\�
LM�UM[]ZMZ�TM�KPQٺZM�L¼IٺIQZM[�ZuITQ[u�XIZ�TM[�[]Z�\ZIQ\IV\[��=VM�[\ZI\uOQM�LM�[]Z�\ZIQ\IVKM�ZuXWVL�IQV[Q�o�
LQٺuZMV\M[�KWV[QLuZI\QWV[�"�

�� T¼W]^MZ\]ZM�UI{\ZQ[uM�L¼]V�UIQTTWV�LM�TI�KPI{VM�XMZUM\�o�T¼MV\ZMXZQ[M�WXuZIV\�TI�XTIKM�LM�UIZKPu�
LM�[W]\MVQZ�]VM�LaVIUQY]M�L¼QVVW^I\QWV�M\�LM�LQ^MZ[QÅKI\QWV�I]�[MZ^QKM�LM�[M[�]\QTQ[I\M]Z[��[IV[�I^WQZ�
o�ZuITQ[MZ�MTTM�UwUM�\W][�TM[�QV^M[\Q[[MUMV\[�XZuITIJTM[�VQ�o�ZMVLZM�TM[�IZJQ\ZIOM[�NWVK\QWVVMT[�W]�LM�
LM[QOV�[]Z�\W]\M[�TM[�IXXTQKI\QWV[�LQ[XWVQJTM[��4¼QV\uZw\�LM�TI�[]Z�\ZIQ\IVKM��XIZ�WXXW[Q\QWV�o�TI�[W][�
\ZIQ\IVKM��M[\�LM�TQJuZMZ�TM�XW\MV\QMT�L¼QVVW^I\QWV�LM�\W]\M[�TM[�MV\ZMXZQ[M[�Lu[QZM][M[�LM�[M�XW[MZ�[]Z�TI�
XTI\MNWZUM��I]�TQM]�LM�V¼MV�[uTMK\QWVVMZ�Y]M�KMZ\IQVM[�I]�\MZUM�L¼]VM�UQ[M�MV�KWVK]ZZMVKM�M\�LM�TM[�
MVNMZUMZ�MV[]Q\M�LIV[�TM�KILZM�KWV\ZIQOVIV\�L¼]V�KIPQMZ�LM[�KPIZOM[��=VM�XTI\MNWZUM�LM�[]Z�\ZIQ\IVKM�
M[\�]V�X]Q[[IV\�TM^QMZ��Y]Q�XMZUM\�LM�KWVKQTQMZ�QVVW^I\QWV�W]^MZ\M�M\�XZu[MZ^I\QWV�L]�TQMV�XZQ^QTuOQu�I^MK�
TM[�]\QTQ[I\M]Z[�#

�� TM�KWV\Z�TM�LM�T¼u\IXM�\ZIV[IK\QWVVMTTM�M\�TI�OM[\QWV�LM[�UWaMV[�LM�XIQMUMV\�LM[�KTQMV\[�XMZUM\�
LM�UM[]ZMZ�TI�^ITM]Z�KZuuM�XIZ�TM[�[]Z�\ZIQ\IV\[��1T�LM^QMV\�ITWZ[�XW[[QJTM��LIV[�]VM�ZMTI\QWV�LM�KWVÅIVKM�
MV\ZM�[]Z�\ZIQ\IV\[�M\�WXuZI\M]Z�LM�TI�XTIKM�LM�UIZKPu��LM�XI[[MZ�L¼]V�UWLvTM�LM�NIK\]ZI\QWV�̂ WT]Uu\ZQY]M�
�T¼WXuZI\M]Z�LM� TI�XTIKM�LM�UIZKPu�M[\�ZuU]VuZu�MV�NWVK\QWV�L]�\MUX[�XI[[u��LM� TI�JIVLM�XI[[IV\M�
]\QTQ[uM��L]�^WT]UM�WKK]Xu�[]Z�TM[�[MZ^M]Z[�W]�L]�VWUJZM�LM�ZMY]w\M[�0<<8��o�]V�UWLvTM�LM�XIZ\IOM�
LM�KPQٺZM�L¼IٺIQZM[��;Q�TI�ZuU]VuZI\QWV�LM�T¼WXuZI\M]Z�LM�TI�XTI\MNWZUM�M[\�]VM�Y]W\M�XIZ\�L]�KPQٺZM�
L¼IٺIQZM[�OuVuZu��ITWZ[�QT�LM^QMV\�XW[[QJTM�L¼WXuZMZ�[]Z�TI�XTIKM�LM�UIZKPu�LM[�IXXTQKI\QWV[�OZI\]Q\M[�
[IV[�I^WQZ�o�ZuU]VuZMZ�T¼WXuZI\M]Z�LM�TI�XTI\MNWZUM��4¼ITQOVMUMV\�[\ZI\uOQY]M�M[\�IQV[Q�IUuTQWZu�M\�TM[�
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MٺWZ\[�LM[�]V[�M\�LM[�I]\ZM[�\W]\�MV\QMZ[�\W]ZVu[�^MZ[�T¼IUuTQWZI\QWV�LM�TI�XZWXW[Q\QWV�LM�^ITM]Z�XW]Z�
T¼]\QTQ[I\M]Z��4M�XIZ\IOM�LM�KPQٺZM�L¼IٺIQZM[�I�XW]Z�UuZQ\M�L¼IJIQ[[MZ�KWV[QLuZIJTMUMV\�TI�JIZZQvZM�o�
T¼MV\ZuM�LM�TI�XTI\MNWZUM�M\�LWVK�LM�LuU]T\QXTQMZ�TI�LaVIUQY]M�L¼QVVW^I\QWV�M\�LM�LQ^MZ[QÅKI\QWV�I]�
[MZ^QKM�LM[�]\QTQ[I\M]Z[�



14
6

#RRNG�GV�NC�OQP¨VKUCVKQP�
FG�NțCEE§U�CWZ�WVKNKUCVGWTU

ƂÛiV��½Ƃ««�-Ì�Ài]�-ÌiÛi���LÃ�>�Û�Ìi�V��«À�Ã�V���i�Ì��½i�«�ÀÌiÀ�ÃÕÀ�Ì�ÕÃ��iÃ�vÀ��ÌÃ°��½Õ��V�Ìj]�
���`�ÛiÀÃ�wi�D��½��w��� �½iÝ«jÀ�i�Vi�«À�«�Ãji�D�ÃiÃ�ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ°��i��½>ÕÌÀi]� ���«iÀ�iÌ�D�`iÃ�`jÛi�-
oppeurs indépendants de proposer des applications, mais celles-ci doivent se conformer à un 
ViÀÌ>������LÀi�`i�VÀ�ÌmÀiÃ�ÃÌÀ�VÌÃ]�kÌÀi�ÌiÃÌjiÃ�«>À�Ƃ««�i]�iÌ��i�«iÕÛi�Ì�kÌÀi�Ûi�`ÕiÃ�µÕi�Û�>�
�½�/Õ�iÃ�-Ì�Ài°����iÃÌ�>��Ã��«>ÀÛi�Õ�D�V>«ÌiÀ��>�VÀj>Ì�Û�Ìj�̀ i������iÀÃ�̀ i�̀ jÛi��««iÕÀÃ�̀ ½>««��V>Ì���Ã]�
Ì�ÕÌ�i��V��ÃiÀÛ>�Ì�Õ��`i}Àj�`i�V��ÌÀ��i�j�iÛj�ÃÕÀ��½�*���i�iÌ��½iÝ«jÀ�i�Vi�ÕÌ���Ã>ÌiÕÀ�>ÃÃ�V�ji°

č`>«Ìj�`i�7>�ÌiÀ��Ã>>VÃ��]�-ÌiÛi���LÃ]�-�����E�-V�ÕÃÌiÀ]�Óä££�«°�xäÓ®°
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CONSOLIDER 
SA POSITION EN AMONT
4I�LuKWUXW[Q\QWV�MV�XT][QM]Z[�u\IXM[�LM�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�L¼]VM�ÅTQvZM�XMZUM\�L¼QLMV\QÅMZ�LM]`�
OZIVL[�QUXuZI\QN[�[\ZI\uOQY]M[�XW]Z�TM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM��Y]MT�Y]M�[WQ\�L¼IQTTM]Z[�TM]Z�XW[Q\QWVVMUMV\�
LIV[�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z��4¼]V�KWV[Q[\M�o�KWV[WTQLMZ�TI�XW[Q\QWV�LM�T¼MV\ZMXZQ[M�MV�IUWV\�LM�TI�KPI{VM�LM�
^ITM]Z��T¼I]\ZM�o�Lu^ITMZ�TI�KPI{VM�XW]Z�[M�XW[Q\QWVVMZ��MV�I^IT�LM�KMTTM�KQ��I]�XT][�XZv[�LM[�]\QTQ[I\M]Z[��4M[�
LM]`�QUXuZI\QN[�VM�[WV\�XI[�M`KT][QN[�T¼]V�LM�T¼I]\ZM�#�QT[�XM]^MV\�UwUM�w\ZM�KWUXTuUMV\IQZM[��

***

l’entrePrise Peut consolider sa Position autour d’un actif exclusif 
4¼WX\QWV�[\ZI\uOQY]M�TI�XT][�u^QLMV\M�XW]Z�]VM�MV\ZMXZQ[M�\ZILQ\QWVVMTTM�KWV[Q[\M�o�KWV[WTQLMZ��MV�IUWV\�
LM�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z��]VM�XW[Q\QWV�I]\W]Z�L¼]V�IK\QN �M`KT][QN �Y]¼MTTM�M[\�[M]TM�o�I^WQZ�QUUWJQTQ[u�LIV[�
[I� ÅTQvZM�� 1T� [¼IOQ\� LM� T¼WX\QWV� KPWQ[QM� o� T¼uXWY]M� XIZ� 1V\MT� XW]Z� XZMVLZM� ]VM� XW[Q\QWV� LWUQVIV\M� []Z�
[WV�UIZKPu�� [IV[�Y]M� [M[�UIZOM[�VM� [WQMV\�IٺMK\uM[�XIZ� TI�JIVITQ[I\QWV�LM[�WZLQVI\M]Z[�XMZ[WVVMT[�M\�
T¼uKPIXXMUMV\�LM�TI�^ITM]Z�^MZ[�TM[�KW]KPM[�TWOQKQMTTM[��8W]Z�KM\\M�ZIQ[WV��<QU�o’reiLLy�XIZTM�LM�[\ZI\uOQM�
®�1V\MT�1V[QLM�¯�XW]Z�Lu[QOVMZ�T¼WX\QWV�LM�KWV[WTQLI\QWV�MV�IUWV\�LM�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z�

4M[�M`MUXTM[�IJWVLMV\�L¼MV\ZMXZQ[M[� \ZILQ\QWVVMTTM[�Y]Q�WV\�WX\u�XW]Z�KM\\M� [\ZI\uOQM�MV� ZuIK\QWV�o� TI�
\ZIV[NWZUI\QWV� V]UuZQY]M� LM� TM]Z[�UIZKPu[� LM� LuJW]KPu[��3MZQVO� �M`�88:�� I� IQV[Q� KuLu� W]� KW\u� MV�
JW]Z[M�TI�XT]XIZ\�LM�KM[�IK\Q^Q\u[�LM�^MV\M�LM�Lu\IQT�[]Z�TM[�UIZKPu[�LM�UI[[M��-TTM�[¼M[\�IQV[Q�ZMKMV\ZuM��
XT][�MV�IUWV\�LM�TI�KPI{VM��[]Z�]VM�XZWXW[Q\QWV�LM�^ITM]Z�XT][�M`KT][Q^M�I]\W]Z�LM�UIZY]M[�LM�T]`M��Y]Q�
[WV\�]V�IK\QN �M`KT][QN �XIZ�M`KMTTMVKM��*5/��TI�LQ^Q[QWV�L¼uLQ\QWV�U][QKITM�L]�OZW]XM�*MZ\MT[UIVV��Zu[]T\M�
Y]IV\�o�MTTM�L¼]VM�ZMKWV[\Q\]\QWV�L]�XWZ\MNM]QTTM�L¼IK\Q^Q\u[�U][QKITM[�LM�KM�OZW]XM�MV�IUWV\�L]�UIQTTWV�
LM�T¼uLQ\QWV�XPWVWOZIXPQY]M��K¶]Z�LM�Uu\QMZ�LM[�UIQ[WV[�LM�LQ[Y]M��Y]Q�I�u\u�TM�XT][�\W]KPu�XIZ�TI�KZQ[M�
LM�TI�ÅTQvZM�U][QKITM��-V�ZMKWV[\Q\]IV\�]VM�IK\Q^Q\u�U][QKITM�XW[Q\QWVVuM�XT][�MV�IUWV\�LIV[�TI�KPI{VM�
LM�^ITM]Z��*MZ\MT[UIVV�[¼M[\�IQV[Q�IٺZIVKPQM�LM[�[W]JZM[I]\[� TQu[�o�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�LM�TI�ÅTQvZM�
U][QKITM�
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6KO�1ț4GKNN[����
�.C�ʍTCV¨IKG�Ț+PVGN�+PUKFGț

1��V�>�}i�i�Ì�`i�«>À>`�}�i�Ã½iÃÌ�«À�`Õ�Ì���ÀÃµÕi��	��>���ÌÀ�`Õ�Ì��½>ÀV��ÌiVÌÕÀi�ÃÌ>�`>À`�Ãji�
des PC en 1981. Se démarquant des pratiques antérieures, IBM a décidé de construire ses ordi-
nateurs avec des composants déjà commercialisés puis de laisser tous les fabricants répliquer le 
`iÃ�}��`i�ÃiÃ�«À�`Õ�ÌÃ°��½>ÀV��ÌiVÌÕÀi�`Õ�*
�`½�	��iÃÌ�`iÛi�Õi��i�ÃÌ>�`>À`�`Õ��>ÀV�j]�Vi�µÕ��>�
empêché les standards concurrents de percer.

�>�Ã��	���½>�«>Ã�Ã>�Ã��Ì�ÕÌiÃ��iÃ�V��ÃjµÕi�ViÃ�`i�ViÌÌi�`jV�Ã���°����½j«�µÕi]��>�«>ÀÌ�`i��>ÀV�j�
`½�	��ÃÕÀ� �i��>ÀV�j�`iÃ��À`��>ÌiÕÀÃ�«iÀÃ���i�Ã�jÌ>�Ì�V��Ã�`jÀ>L�i°��i� ��}�V�i���i�Ài«ÀjÃi�Ì>�Ì�
µÕ½Õ�i�«iÌ�Ìi�«>ÀÌ�i�`i��½��`ÕÃÌÀ�i���v�À�>Ì�µÕi]�Õ��V��«�Ã>�Ì�µÕ��`iÛ>�Ì�v>�Ài�«>ÀÌ�i���Ìj}À>�Ìi�
`iÃ��À`��>ÌiÕÀÃ�iÌ�µÕ��jÌ>�Ì�Ã�ÕÛi�Ì�Ûi�`Õ�>ÛiV�iÕÝ�«�ÕÌ�Ì�µÕi�Ãj«>Àj�i�Ì°��iÃ�µÕi�µÕiÃ�i�-
ÌÀi«À�ÃiÃ���}�V�i��iÃ���`j«i�`>�ÌiÃ��½jÌ>�i�Ì�µÕi��iÃ�Ã>Ìi���ÌiÃ�`iÃ�«�>Ìiv�À�iÃ��>ÌjÀ�i��iÃ�«�ÕÀ�
lesquelles elles développaient des applications.

��ÀÃµÕ½���>�jÌj��jViÃÃ>�Ài�̀ i�Ài��ÕÛi�iÀ��i�ÃÞÃÌm�i�̀ ½iÝ«���Ì>Ì����«�ÕÀ�ÃiÃ���ÕÛi>ÕÝ��À`��>ÌiÕÀÃ]�
�	��>�«À�Ã��>�`jV�Ã����`½>VV�À`iÀ�Õ�i���Vi�Vi�«�ÕÀ�Vi�v>�Ài�D�Õ�i�«iÌ�Ìi�i�ÌÀi«À�Ãi�>««i�ji���VÀ�-
Ã�vÌ]��Õ��`���>�Ì�>��Ã���i�`À��Ì�`i�ÀiÛi�`Ài��i���}�V�i��ÃÕÀ��i�«iÌ�Ì®��>ÀV�j���}�V�i�]�����V��ÌÀ��j�
par IBM. Or, tandis que des ordinateurs banalisés étaient fabriqués par milliers par tous ses con-
VÕÀÀi�ÌÃ]��>�«>ÀÌ�`i��>ÀV�j�`½�	��ÃÕÀ��i��>ÀV�j�`iÃ�*
�Ã½iÃÌ�jÀ�`ji°��i���}�V�i��iÃÌ�>��ÀÃ�`iÛi�Õ�
Õ����ÕÛi������À>`��«�ÕÀ��½��`ÕÃÌÀ�i���v�À�>Ì�µÕi°�
½iÃÌ���VÀ�Ã�vÌ]������	�]�µÕ��Ã½iÃÌ���«�Ãji�
V���i��>�Ã�V�jÌj��>�«�ÕÃ���«�ÀÌ>�Ìi�`i��>�w��mÀi���v�À�>Ì�µÕi°�

1�i�>ÕÌÀi�i�ÌÀi«À�Ãi]���Ìi�]�>�j}>�i�i�Ì�«À�wÌj�`i��>����Ìji�i��«Õ�ÃÃ>�Vi�`iÃ�*
°���i�>�>L>�-
`���j��>�«À�`ÕVÌ����`iÃ�«ÕViÃ�D��j���Ài�iÌ�Ã½iÃÌ� �>�Vji�`>�Ã��>�v>LÀ�V>Ì����`i���VÀ�«À�ViÃ-
ÃiÕÀÃ�iÌ�`i�V�ÀVÕ�ÌÃ� ��Ìj}ÀjÃ°��½>Ûm�i�i�Ì�`Õ��>ÀV�j�`iÃ���VÀ���À`��>ÌiÕÀÃ�V��«>Ì�L�iÃ�*
�>�
représenté une opportunité pour Intel : la plupart des PC fabriqués, estampillés du logo ‘Intel 
��Ã�`i½]�«À�ÕÛi�Ì�µÕi]��k�i�D��½��ÌjÀ�iÕÀ�`½Õ�i�>ÀV��ÌiVÌÕÀi�L>�>��Ãji]����iÃÌ�«�ÃÃ�L�i�`½iÝ«���ÌiÀ�
des avantages propriétaires.

č`>«Ìj�`i�/���"½,i���Þ]��"«i��-�ÕÀVi�*>À>`�}��-��vÌ�]�"½,i���Þ]��Õ���Óää{I°

* �ÌÌ«\ÉÉÜÜÜ°�Ài���Þ�iÌ°V��É
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* http://legrandnetwork.blogspot.fr/

$/)�4KIJVU�/CPCIGOGPV��
WP�TGEGPVTCIG�UWT�NțCFOKPKʍTC-

VKQP�FGU�FTQKVU
�>ÀÌÜ�}��>ÃÕV�]�*���`i�	���iÝ�	���,�}�ÌÃ��>�>}i�i�Ì®]�iÝ«��µÕi�µÕ½>Õ�88�i�Ã�mV�i]��>�v��V-
Ì������ƂÀÌ�ÃÌiÃ�iÌ�,j«iÀÌ��Ài���ƂE,®��½iÃÌ�«�ÕÃ�«iÀÌ��i�Ìi�«�ÕÀ��iÃ�j`�ÌiÕÀÃ��ÕÃ�V>ÕÝ]�µÕ��`��Ûi�Ì�
«�ÕÌ�Ì� Ãi� V��Vi�ÌÀiÀ� ÃÕÀ� �iÃ� v��VÌ���Ã� >`����ÃÌÀ>Ì�ÛiÃ� iÌ� `jÛi��««iÀ� Õ�i� ��vÀ>ÃÌÀÕVÌÕÀi� ivwV>Vi�
«�ÕÀ��«Ì���ÃiÀ��>�}iÃÌ����`iÃ�`À��ÌÃ°��iÃ�}�Õ�iÌÃ�`½jÌÀ>�}�i�i�Ì�µÕ��iÝ�ÃÌ>�i�Ì�>ÕÌÀiv��Ã���Ì]�Ãi����
�Õ�]�`�Ã«>ÀÕ�}À@Vi�D�Ì�ÕÌiÃ��iÃ���ÕÛi��iÃ��>��mÀiÃ�`i�VÀjiÀ�iÌ�«ÕL��iÀ�`iÃ� ÕÛÀiÃ�>ÀÌ�ÃÌ�µÕiÃ�>ÛiV�
��ÌiÀ�iÌ°����i�VÀ��Ã�µÕi��>�v��VÌ����ƂE,�>ÕÀ>�����Ã�`½��«�ÀÌ>�Vi�µÕi��iÃ�ÃiÀÛ�ViÃ���µÕi��iÃ�j`�-
teurs peuvent fournir, déclare Masuch.

�i�v>�Ì]��½j`�Ì�����ÕÃ�V>�i�iÃÌ�>Û>�Ì�Ì�ÕÌ�Õ�i�>vv>�Ài�`i�}iÃÌ����`i�`À��ÌÃ°����iÃÌ�`iÛi�Õ�VÀÕV�>�]�`>�Ã�
Õ�i� w��mÀi� `��Ì� �>� ÌÀ>�Ã�Ì���� �Õ�jÀ�µÕi� iÃÌ� µÕ>Ã��i�Ì� >V�iÛji]� `i� `jÛi��««iÀ� �½��vÀ>ÃÌÀÕVÌÕÀi�
�jViÃÃ>�Ài�«�ÕÀ�`jÌiVÌiÀ�Ì�ÕÌiÃ��iÃ�ÕÌ���Ã>Ì���Ã�`½Õ�i� ÕÛÀi�iÌ�iÝiÀViÀ��iÃ�`À��ÌÃ�V�>µÕi�v��Ã�µÕi�
cela est possible.

�½iÝ«jÀ�i�Vi�`½�>ÀÌÜ�}��>ÃÕV���½>�>�i�j�D�V��V�ÕÀi�µÕi��>��ÕÃ�µÕi�jÌ>�Ì�Õ�i�w��mÀi�ÌÀmÃ���vÀ>}-
�i�Ìji��]�`>�Ã��>µÕi��i����iÃ�ÃiÀÛ�ViÃ�`i�V���iVÌi�iÌ�`i�`�ÃÌÀ�LÕÌ����`iÃ�v��`Ã�`iÛ>�i�Ì�kÌÀi�ÌÀmÃ�
ÌÀ>�Ã«>Ài�ÌÃ°��½�vvÀi��ÕÃ�V>�i�Û>�i�V�Ài�Ãi�̀ jÛi��««iÀ�̀ >�Ã�̀ iÃ�«À�«�ÀÌ���Ã�V��Ã�`jÀ>L�iÃ°��i�ÃÞÃ-
Ìm�i�µÕ��«iÀ�iÌÌÀ>�`i����jÌ�ÃiÀ��iÃ� ÕÛÀiÃ�ÃiÀ>��>�V�j°� �ÕÃ�`iÛ��Ã�kÌÀi��iÃ��i���iÕÀÃ�i���>Ì�mÀi�
`i�}iÃÌ����`iÃ�`À��ÌÃ°�-������i�«iÕÌ�iÝiÀViÀ��iÃ�`À��ÌÃ]�����½Þ�>�>ÕVÕ�i�À>�Ã���`i�v>�Ài�Vi��jÌ�iÀ°��

	�i��µÕi�Vi�>��i�Ã��Ì�«>Ã��>�«>ÀÌ�i��>�«�ÕÃ�Ãj`Õ�Ã>�Ìi�`Õ��jÌ�iÀ]��½��vÀ>ÃÌÀÕVÌÕÀi�`i�}iÃÌ����`i�`À��ÌÃ�
des éditeurs musicaux doit fonctionner à la perfection pour leur permettre de survivre dans une 
w��mÀi�`jÃ�À�>�Ã�`����ji�«>À��iÃ�ÌiV�����}�iÃ��Õ�jÀ�µÕiÃ°��iÃ���ÛiÃÌ�ÃÃi�i�ÌÃ���«�ÀÌ>�ÌÃ�`>�Ã�
�iÃ� ÃÞÃÌm�iÃ�`½��v�À�>Ì���Ã�Ã��Ì�`jÃ�À�>�Ã� ��`�Ã«i�Ã>L�iÃ�«�ÕÀ�>ÌÌi��`Ài� �>�µÕ>��Ìj�`i�ÃiÀÛ�Vi�
�jViÃÃ>�Ài�D�Õ�i�V���iVÌi�ivwV>Vi°

č`>«Ìj�̀ ½��>�Õi���i}À>�`]��/i��/���}Ã�čL�ÕÌ�Ì�i��ÕÃ�V�*ÕL��Ã���}�	ÕÃ��iÃÃ�9�Õ�č�Ü>ÞÃ�7>�Ìi`�Ì�����Ü�]�
�i}À>�`� iÌÜ�À�]�x���Ûi�LÀi�Óä££I.
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-V�KPWQ[Q[[IV\�KM\\M�WX\QWV��LIV[�XT][QM]Z[�ÅTQvZM[��LM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM�[WV\�XIZ^MV]M[�o�uKPIXXMZ�o�
TI�JIVITQ[I\QWV��MV�KWV[WTQLIV\�TM]Z�XW[Q\QWV�I]\W]Z�L¼]V�IK\QN �Y]¼MTTM[�u\IQMV\�[M]TM[�o�Lu\MVQZ��I^MK�LM]`�
WJRMK\QN[�"

�� XW]^WQZ�XZu[MZ^MZ�TM]Z�UIZOM�LIV[�T¼M`MZKQKM�L]�ZIXXWZ\�LM�NWZKM�I^MK�TM[�MV\ZMXZQ[M[�LM�T¼I^IT�
LM�TI�KPI{VM�"�Lu\MVQZ�]V�IK\QN �M`KT][QN �XMZUM\�MV�MٺM\�L¼M`MZKMZ�]V�XW]^WQZ�LM�UIZKPu�M\��VW\IUUMV\�
NIKM�o�LM[�VW]^MI]`�MV\ZIV\[��LM�[¼I[[]ZMZ�Y]M�TI�^ITM]Z�VM�Lu[MZ\M�XIZ�T¼IUWV\�LM�TI�KPI{VM�#

�� XW]^WQZ�[MZ^QZ�\W]\M[�TM[�MV\ZMXZQ[M[�IaIV\�]V�TQMV�XZQ^QTuOQu�I^MK�TM[�KTQMV\[�ÅVI]`��M\�XW]^WQZ�
IQV[Q� ^ITWZQ[MZ� ]V� IK\QN � QVLuXMVLIUUMV\� LM[� KIZIK\uZQ[\QY]M[� LM[� LQٺuZMV\[� UWLvTM[� L¼IٺIQZM[�� a�
KWUXZQ[� TWZ[Y]M� KM]`�KQ� [M� ZMVW]^MTTMV\�� )LWX\MZ� ]VM� XW[Q\QWV� LM� VM]\ZITQ\u� ^Q[�o�^Q[� LM[�UWLvTM[�
L¼IٺIQZM[�MV�I^IT�XMZUM\�L¼uTIZOQZ�TM[�LuJW]KPu[�LM�T¼IK\Q^Q\u�M\�LM�LWVVMZ�[I�KPIVKM�o�\W][�TM[�UWLvTM[�
L¼IٺIQZM[�� 1T� [¼IOQ\�L¼MV\ZM\MVQZ� TI�KWVK]ZZMVKM�MV�I^IT�M\�LM� [M�XZuU]VQZ�KWV\ZM� T¼uUMZOMVKM�L¼]VM�
MV\ZMXZQ[M�MV�XW[Q\QWV�LWUQVIV\M��Y]Q�M`MZKMZIQ\�]V�ZIXXWZ\�LM�NWZKM�LQٻKQTM�o�[W]\MVQZ��

***

consolider une Position en amont Présente Plusieurs variantes 
1T�a�I�LM]`�KWVLQ\QWV[�VuKM[[IQZM[�XW]Z�Zu][[QZ�KM\\M�[\ZI\uOQM�LM�KWV[WTQLI\QWV�I]\W]Z�]V�IK\QN �M`KT][QN �MV�
IUWV\�LM�TI�KPI{VM�"

�� VM�XI[�I^WQZ�LM�KWVK]ZZMV\[�[][KMX\QJTM[�LM�XZWXW[MZ�LM[�XZWL]Q\[�LM�[]J[\Q\]\QWV�·�4I�[\ZI\uOQM�
LM�KWV[WTQLI\QWV�V¼M[\�XZI\QKIJTM�Y]¼o�KWVLQ\QWV�LM�XW]^WQZ�KWVY]uZQZ�]VM�XW[Q\QWV�LWUQVIV\M��^WQZM�
UWVWXWTQ[\QY]M��-V�L¼I]\ZM[�\MZUM[��QT�M[\�QVLQ[XMV[IJTM��XW]Z�Y]M�KM\\M�[\ZI\uOQM�[WQ\�̂ ITQLM��Y]¼QT�M`Q[\M�
]VM�JIZZQvZM�uTM^uM�o�T¼MV\ZuM�L]�UIZKPu�MV�IUWV\�LM�TI�KPI{VM��4M[�MV\ZMXZQ[M[�LM�XZM[[M��Y]Q�V¼WV\�
XI[�[]�uZQOMZ�]VM�\MTTM�JIZZQvZM�NIKM�I]`�I]\ZM[�KZuI\M]Z[�LM�KWV\MV][��MV�XIZ\QK]TQMZ�TM[�JTWO]M]Z[���WV\�
uKPW]u�o�KWV[WTQLMZ�TM]Z�XW[Q\QWV�MV�IUWV\�LM�TI�ÅTQvZM�#

�� [¼I[[]ZMZ�LM� KM�Y]M� TM[� IK\M]Z[�LM� T¼I^IT�V¼I]ZWV\�XI[� TI� \MV\I\QWV�LM� ZMUWV\MZ� TI� KPI{VM�LM�
^ITM]Z�M\�LM�ZMKWV[\Q\]MZ�T¼IK\QN �M`KT][QN �LM�NItWV�o�KWVK]ZZMVKMZ�LQZMK\MUMV\�TM[�MV\ZMXZQ[M[�LM�T¼IUWV\�
·�+¼M[\�XW]Z�KM\\M�ZIQ[WV�Y]¼QT�M[\�QVLQ[XMV[IJTM�LM�ZM[\MZ�VM]\ZM�^Q[�o�^Q[�LM[�MV\ZMXZQ[M[�Y]Q�[M�NWV\�
KWVK]ZZMVKM� MV� I^IT� M\� LM�VM�XI[� KPMZKPMZ� o� IZJQ\ZMZ� MV\ZM� TM]Z[� LQٺuZMV\[�UWLvTM[� L¼IٺIQZM[��4M[�
KWVLQ\QWV[� L¼M`XTWQ\I\QWV� LM� T¼IK\QN � M`KT][QN � Lu\MV]� MV� IUWV\� LWQ^MV\� w\ZM� OuVuZITM[� M\� [¼IXXTQY]MZ�
]VQNWZUuUMV\�XW]Z�\W][�TM[�IK\M]Z[�LM�T¼I^IT��4¼IK\QN �LWQ\�QLuITMUMV\�w\ZM�M`XTWQ\u�[]Q^IV\�]V�UWLvTM�
LM�XTI\MNWZUM�

1T�M[\�JQMV�[�Z�XW[[QJTM�LM�KWV[WTQLMZ�]VM�XW[Q\QWV�MV�IUWV\�\W]\�MV�ZM[\IV\�XZu[MV\�MV�I^IT��o�KWVLQ\QWV�
L¼IUuVIOMZ�TI�OW]^MZVIVKM�LM�T¼MV\ZMXZQ[M�M\�LM�OIZIV\QZ�]VM�[\ZQK\M�VM]\ZITQ\u��MV�I^IT��MV\ZM�[M[�XZWXZM[�
IK\Q^Q\u[�M\�KMTTM[�LM[�KWVK]ZZMV\[��8T][QM]Z[�M`MUXTM[�\uUWQOVMV\�LM�TI�XW[[QJQTQ\u�LM�KWVKQTQMZ�QV\uOZI\QWV�
^MZ\QKITM�M\�VM]\ZITQ\u�^Q[�o�^Q[�LM[�KWVK]ZZMV\[�MV�I^IT�LM�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z��;_I\KP��Y]Q�^MVL�o�TI�NWQ[�
[M[� XZWXZM[�UWV\ZM[� M\� NW]ZVQ\� [M[� KWVK]ZZMV\[� MV� KWUXW[IV\[� L¼PWZTWOMZQM� []Q[[M�� M[\� ]V� KI[� ZMKWVV]�
L¼QUXTuUMV\I\QWV�LM�KM\\M�[\ZI\uOQM�

,M� NItWV� [QUQTIQZM�� )UIbWV� ?MJ� ;MZ^QKM[� KWV[Q[\M�� XW]Z� )UIbWV�� o� KWV[WTQLMZ� [I� XW[Q\QWV� []Z� TM�
UIZKPu�L]� KTW]L� KWUX]\QVO��4M� NIQ\�Y]¼)UIbWV�WXvZM� [I�XZWXZM�IK\Q^Q\u�LM�UQ[M�o�LQ[XW[Q\QWV�L¼¶]^ZM[�
KQVuUI\WOZIXPQY]M[� M\� I]LQW^Q[]MTTM[� VM� T¼MUXwKPM� XI[� L¼w\ZM� TM� NW]ZVQ[[M]Z� L¼]V� KWVK]ZZMV\� LQZMK\��
6M\ÆQ`��LWV\�T¼IXXTQKI\QWV�LM�[\ZMIUQVO�M[\�QV\uOZITMUMV\�LuXTWauM�[]Z�)UIbWV�?MJ�;MZ^QKM[��+M�[WV\�MV�
XIZ\QK]TQMZ�TM[�KWV[QLuZI\QWV[�LM�LZWQ\�LM�TI�KWVK]ZZMVKM�Y]Q�QVKQ\MV\�TM[�MV\ZMXZQ[M[�o�[M�UM\\ZM�I]�[MZ^QKM�
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LM� TM]Z[�KWVK]ZZMV\[� "�o�LuNI]\�LM�UM\\ZM� TM]Z[� ZM[[W]ZKM[�o� TI�LQ[XW[Q\QWV�LM� \W]\M[� TM[�MV\ZMXZQ[M[�L]�
UIZKPu��TM[�OuIV\[�WKK]XIV\�]VM�XW[Q\QWV�LWUQVIV\M�MV�IUWV\�XW]ZZIQMV\�w\ZM�IKK][u[�L¼IJ][MZ�LM�KMTTM�
KQ�M\�NMZIQMV\�T¼WJRM\�LM�XZWKuL]ZM[�KWVL]Q\M[�XIZ�TM[�I]\WZQ\u[�LM�TI�KWVK]ZZMVKM��I]`�j\I\[�=VQ[�KWUUM�
MV�-]ZWXM�

8T][� u\WVVIV\M� MVKWZM� M[\� TI� LuUIZKPM�LM� KWWXuZI\QWV�L¼)UIbWV� I^MK� TM[� IOMVKM[� LM� ZMV[MQOVMUMV\�
IUuZQKIQVM[��LIV[�TM�KILZM�L¼]V�KWV\ZI\�LM�����UQTTQWV[�LM�LWTTIZ[�IVVWVKu�I]�UWQ[�LM�R]QTTM\�������)]`�
\MZUM[�LM�KM�KWV\ZI\��)UIbWV�̂ I�LuXTWaMZ�]V�data center�Q[WTu�M\�Zu[MZ^u�M`KT][Q^MUMV\�o�TI�+MV\ZIT�1V\MTTQOMVKM�
)OMVKa�UIQ[�[¼M[\�MVOIOuM�o�KM�Y]M�[WV�KTQMV\�JuVuÅKM�LM�\W][�TM[�Lu^MTWXXMUMV\[�M\�IUuTQWZI\QWV[�UMVu[�
o�JQMV�XIZ�IQTTM]Z[�[]Z�TI�XTI\MNWZUM�XZQVKQXITM�

* Frank KonKel]�º/�i��iÌ>��Ã�ƂL�ÕÌ�Ì�i�
�Ƃ½Ã��i>��7�Ì��Ƃ�>â��»]�The Atlantic, 17 juillet 2014. http://www.theatlantic.
com/
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.C�OQF§NG�FțCʇCKTGU�
FG�5YCVEJ�RQWT�EQPVT³NGT�

NC�EJCPG�FG�XCNGWT
�½Õ��`iÃ�j�j�i�ÌÃ�iÃÃi�Ì�i�Ã�`i��>�ÃÌÀ>Ìj}�i�`i�-Ü>ÌV��>�jÌj��i�V��ÌÀ��i�`i��½>««À�Û�Ã����i�i�Ì°�
Swatch assemble les composants de ses montres mais fabrique aussi une grande partie de ces 
composants.

�>� yÕ�`�Ìj� `i� �½>««À�Û�Ã����i�i�Ì� iÃÌ� iÃÃi�Ì�i��i� D� �½>ÃÃi�L�>}i� `iÃ� ���ÌÀiÃ°� �ÕÃµÕ½�V�]� �i�
�>ÀV�j� >� jÌj� `����j� «>À� ÌÀ��Ã� i�ÌÀi«À�ÃiÃ�\� 
�Ì�âi�]� -i���� iÌ� /Ƃ� µÕ�� >««>ÀÌ�i�Ì� >Õ� }À�Õ«i�
-Ü>ÌV�®°��i�}À�Õ«i�-Ü>ÌV��>�j}>�i�i�Ì�`jÛi��««j�`iÃ�ÀiÃÃ�ÕÀViÃ�Ã«jV�wµÕiÃ�«�ÕÀ��>�v>LÀ�V>-
Ì����`iÃ���Õ�>}iÃ�`iÃ�L��ÌiÃ�i��«�>ÃÌ�µÕi�V>À>VÌjÀ�ÃÌ�µÕiÃ�`Õ�«À�`Õ�Ì�-Ü>ÌV�]�Õ�i�ÌiV�����}�i�
`��Ì��½i�ÌÀi«À�Ãi�iÃÌ�«À�«À�jÌ>�Ài°���iÃ�«��iÃ�`i�£]x�Û��Ì�Ã«jV�wµÕiÃ�Ã��Ì�Õ��>ÕÌÀi�j�j�i�Ì�VÀÕV�>��
µÕi� -Ü>ÌV�� Ã½ivv�ÀVi�`i� v>LÀ�µÕiÀ� «�ÕÀ� jÛ�ÌiÀ� `i�`j«i�`Ài�`i� �½>««À�Û�Ã����i�i�Ì� `i�`iÕÝ�
wÀ�iÃ��>«��>�ÃiÃ°

�>����`��}�̀ i�-Ü>ÌV��V��ÌÀ��i�>��Ã��Õ�i�}À>�`i�«>ÀÌ�i�̀ i��>�V�>��i�̀ i�Û>�iÕÀ�̀ iÃ����ÌÀiÃ�ÃÕ�ÃÃiÃ]�
`i�Ã�ÀÌi�µÕ½���«iÕÌ�ÌÀ�ÕÛiÀ�`iÃ�V��«�Ã>�ÌÃ�-Ü>ÌV��`>�Ã�V�>µÕi����ÌÀi�ÃÕ�ÃÃi°�*>À�iÝi�«�i]�
/Ƃ�-Ƃ��>LÀ�µÕiÃ�`½L>ÕV�iÃ]�jÌ>L��i�D��Ài�V�i�� -Õ�ÃÃi®]� v�ÕÀ��Ì� �iÃ���ÕÛi�i�ÌÃ���À��}iÀÃ�
«�ÕÀ�Ì�ÕÌiÃ��iÃ����ÌÀiÃ�`Õ�}À�Õ«i�-Ü>ÌV�°�/À��Ã�m�i�«�ÕÃ�}À�Ã�«À�`ÕVÌiÕÀ����`�>��`i���ÕÛi-
�i�ÌÃ���À��}iÀÃ]�/Ƃ�>�«�ÕÃ�`i�£ä�äää�i�«��ÞjÃ�µÕ��ÌÀ>Û>���i�Ì�`>�Ã�«�ÕÃ�`i�£x�Ã�ÌiÃ��i��-Õ�ÃÃi]�
Ƃ��i�>}�i]��À>�Vi]�/�>��>�`i]��>�>�Ã�i�iÌ�
���i°

č`>«Ìj�`i��ÕV���
>ÃÃ�>]���V�>i���>ÌÌ�Ài�iÌ�-Ìiv>���*>�i>À�]��ÌÀi«Ài�iÕÀ�>��-ÌÀ>Ìi}Þ\��iÀ}��}�	ÕÃ��iÃÃiÃ�
����iV�����}���`ÕÃÌÀ�iÃ]�ÓääÈ�«°�£nä�£n£®°
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* http://www.businessweek.com/

.GU�NKGPU�FG�EQQR¨VKVKQP�GPVTG�
0GVʉKZ�GV�#OC\QP

 iÌy�Ý�iÃÌ��½Õ�i�`iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�>Õ����`i�µÕ��ÀiV�ÕÀÌ��i�«�ÕÃ�>ÕÝ�ÃiÀÛ�ViÃ�`i�V��Õ`�V��«ÕÌ��}°�
 iÌy�Ý���Õi�`iÃ�ÃiÀÛiÕÀÃ�iÌ�ÃÞÃÌm�iÃ�`i�ÃÌ�V�>}i�D�Ƃ�>â���7iL�-iÀÛ�ViÃ]��>�`�Û�Ã����Ã«jV�>��Ãji�
`½Ƃ�>â��]�i�ÌÀi«À�Ãi�µÕ���vvÀi�«>À�>���iÕÀÃ�Õ��ÃiÀÛ�Vi�`i�Û�`j��D��>�`i�>�`i�i��ÃÌÀi>���}�V��-
VÕÀÀi�Ì�`i� iÌy�Ý°����Þ�>��D�Õ�i�Ài�>Ì����`i�¼V��«jÌ�Ì���½�µÕ��«À�wÌi�>ÕÌ>�Ì�D� iÌy�Ý�µÕ½D�Ƃ�>â��°

ƂÕ�w��`iÃ�>�Ã]� iÌy�Ý�>�`jÛi��««j�Õ�i��ÞÀ�i��i�`½�ÕÌ��Ã�Ã�«��ÃÌ�µÕjÃ�«�ÕÀ� v>�Ài� v��VÌ����iÀ�Ã���
>««��V>Ì����>Õ���iÕÝ�ÃÕÀ�Ƃ�>â���7iL�-iÀÛ�ViÃ°�Ì�Ƃ�>â���>�V�«�j�ViÃ��ÕÌ��Ã�«�ÕÀ��iÃ�«À�«�ÃiÀ�D�
`½>ÕÌÀiÃ�V��i�ÌÃ°��>�V>�«>}�i�`i�Àjj�iVÌ����`Õ�«ÀjÃ�`i�Ì�"L>�>�i��Óä£Ó]�v��`ji�ÃÕÀ��½iÝ«���Ì>-
Ì����`i�`���jiÃ��>ÃÃ�ÛiÃ]� >� jÌj� i�Ì�mÀi�i�Ì� iÝjVÕÌji� ÃÕÀ� �>�«�>Ìiv�À�i�`i� V��Õ`� V��«ÕÌ��}�
`½Ƃ�>â��]�i��ÕÌ���Ã>�Ì�`iÃ���}�iÃ�`i�V�`iÃ�jVÀ�ÌiÃ�«>À��iÃ���}j��iÕÀÃ�`i� iÌy�Ý°

č`>«Ìj�`½čÃ��iÞ�6>�Vi]�� iÌy�Ý]�,ii`��>ÃÌ��}Ã�-ÕÀÛ�Ûi���ÃÃÌi«Ã�Ì�������-���V���6>��iÞ½Ã���Ìi�]�	ÕÃ��iÃÃ�7ii�]�
���>��Óä£ÎI.
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 * �ÌÌ«\ÉÉÜÜÜ°�Ài���Þ�iÌ°V��É

oPter Pour la consolidation en amont Présente de nombreux risques 
5wUM�[Q�TM[�JWVVM[�KWVLQ\QWV[�[WV\�Zu]VQM[��MV�XIZ\QK]TQMZ�T¼M`KT][Q^Q\u�LM�T¼IK\QN �M\�TI�KIXIKQ\u�o�XZMVLZM�
T¼I^IV\IOM�[]Z�\W][�TM[�KWVK]ZZMV\[�M`Q[\IV\[�W]�o�^MVQZ��T¼M`uK]\QWV�L¼]VM�[\ZI\uOQM�LM�KWV[WTQLI\QWV�V¼M[\�
XI[�[IV[�ZQ[Y]M��²�UM[]ZM�Y]M�TM[�QVLQ^QL][�[WV\�XT][�uY]QXu[�M\�KWVVMK\u[��o�UM[]ZM�Y]M�TI�JIVLM�XI[[IV\M�
M\�TI�X]Q[[IVKM�LM�KITK]T�LIV[�TM�KTW]L�[M�LuU]T\QXTQMV\��TI�U]T\Q\]LM�KWVKMV\ZM�]VM�X]Q[[IVKM�LM�XT][�MV�
XT][�KWV[QLuZIJTM��[]XuZQM]ZM�o�KMTTM�LM[�WZOIVQ[I\QWV[��MV�I^IT�LM�TI�KPI{VM�LM�̂ ITM]Z��,IV[�KM[�KWVLQ\QWV[��
TI�[\ZI\uOQM�LM�KWV[WTQLI\QWV�I]\W]Z�L¼]V�IK\QN �M`KT][QN �MV�IUWV\�M[\�o�KWV[QLuZMZ�I^MK�XZuKI]\QWV�

,¼]V�K�\u��MTTM�M[\�ZI[[]ZIV\M�KIZ�MTTM�XMZUM\��XW]Z�]V�\MUX[�I]�UWQV[��L¼uKPIXXMZ�o�TI�UQ[M�[W][�\MV[QWV�
LM� T¼WZOIVQ[I\QWV� LQZMK\MUMV\� XIZ� TI� U]T\Q\]LM�� -V� [M� KWVKMV\ZIV\� []Z� KM\\M� [\ZI\uOQM�� T¼MV\ZMXZQ[M� [M�
ZMXTQM� []Z�]V�UIZKPu�W�� TM[�ZMTI\QWV[�L¼IٺIQZM[��XT][� \ZILQ\QWVVMTTM[�� ZMTv^MV\�XT][�LM� TI� NW]ZVQ\]ZM�Y]M�
LM� T¼ITTQIVKM��-V� KM� [MV[�� TI� [\ZI\uOQM� LM� KWV[WTQLI\QWV� M[\� MV� XPI[M� I^MK� TM[� XZuKMX\M[� JQMV� u\IJTQ[� LM�
ZMKMV\ZIOM�[]Z�TM�K¶]Z�LM�Uu\QMZ�LM�T¼MV\ZMXZQ[M��-TTM�XMZUM\�LM�KWVKMV\ZMZ�TM[�ZM[[W]ZKM[�I]\W]Z�LM�KM�
K¶]Z�LM�Uu\QMZ��L¼uTIZOQZ�TM[�LuJW]KPu[�M\�LM�XZu[MZ^MZ�̂ WQZM�L¼I]OUMV\MZ�TI�UIZOM�XIZ�LM[�MٺM\[�L¼uKPMTTM�
M\�TI�KWV[WTQLI\QWV�L¼]VM�XW[Q\QWV�LWUQVIV\M�^Q[�o�^Q[�LM�T¼I^IT�LM�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z�

,M� T¼I]\ZM� K�\u�� KM\\M� [\ZI\uOQM� M[\� M`XW[uM� o� LM� VWUJZM][M[� QVKMZ\Q\]LM[�� Y]Q� ZMVLMV\� [WV� M`uK]\QWV�
XIZ\QK]TQvZMUMV\�LuTQKI\M�

-V� XZMUQMZ� TQM]�� TI� KWV[WTQLI\QWV� MV� IUWV\� uTWQOVM� T¼MV\ZMXZQ[M� LM[� OZIVLM[� ^IO]M[� L¼QVVW^I\QWV� LM�
Z]X\]ZM�QVQ\QuM[�XIZ�TM[�VW]^MI]`�MV\ZIV\[�MV�I^IT�LM�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z��4¼IUWV\�LM�TI�KPI{VM�M[\�TM�XT][�
^]TVuZIJTM�I]`�Z]X\]ZM[�Y]Q��ZuO]TQvZMUMV\��[]Z^QMVVMV\�MV�I^IT�LM�TI�KPI{VM�LM�̂ ITM]Z�·�To�W��TM�Za\PUM�LM�
T¼QVVW^I\QWV�M[\�LQK\u�XIZ�TI�U]T\Q\]LM�XT][�Y]M�XIZ�TM[�MV\ZMXZQ[M[�LM�TI�ÅTQvZM��=VM�QVVW^I\QWV�LM�Z]X\]ZM�
XM]\�LuNWZUMZ�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z�I]�XWQV\�LM�Lu^ITWZQ[MZ�T¼IK\QN �[]Z�TMY]MT�T¼MV\ZMXZQ[M�LM�T¼IUWV\�I�I[[Q[�
[I�XW[Q\QWV�LWUQVIV\M�"�IQV[Q�LM�T¼QZZ]X\QWV�L¼)QZ*V*��Y]Q�Lu^ITWZQ[M�T¼IK\QN �Y]M�KWV[\Q\]M�T¼QVNZI[\Z]K\]ZM�
LM[�OZIVLM[�KPI{VM[�L¼P�\MT[��;¼uTWQOVMZ�LM�KM�NWaMZ�L¼QVVW^I\QWV�Y]¼M[\�TI�U]T\Q\]LM�XM]\�[M�\ZIL]QZM�XIZ�
LM[�WXXWZ\]VQ\u[�UIVY]uM[� [Q�]VM�I\\MV\QWV�XIZ\QK]TQvZM�V¼I�XI[�u\u�KWV[IKZuM�I]`�VW]^MI]`�XZWL]Q\[�
M\� I]`�VW]^MI]`�UWLvTM[� L¼IٺIQZM[� MV� I^IT� LM� TI� KPI{VM��4I� [Q\]I\QWV� M[\� MVKWZM� XT][� KZQ\QY]M� [Q� ]VM�
XZuNuZMVKM�UIZY]uM�XW]Z�]V�UWLvTM�L¼IٺIQZM[�W]�]V�LuJW]KPu�MV�I^IT�KZuM�]VM�WXXWZ\]VQ\u��XW]Z�]V�
KWVK]ZZMV\��LM�KWVY]uZQZ�LM[�XIZ\[�LM�UIZKPu��+¼M[\�KM�Y]Q�M[\�XIZ�M`MUXTM�IZZQ^u�o�1V\MT��Y]Q�V¼I�XI[�
[]�u\MVLZM�[I�XW[Q\QWV�LWUQVIV\M�I]�UIZKPu�LM[�\MZUQVI]`�UWJQTM[��;]Z�KM�UIZKPu��LWV\�TI�KZWQ[[IVKM�
M[\�Lu[WZUIQ[�JQMV�[]XuZQM]ZM�o�KMTTM�L]�UIZKPu�LM[�WZLQVI\M]Z[�XMZ[WVVMT[�� 1V\MT�I�L�� NIQZM� NIKM�o� TI�
KWVK]ZZMVKM�LM�9]ITKWUU�·�M\�XT][�OuVuZITMUMV\�LM� T¼uKW[a[\vUM�WXuZu�XIZ�):5��MV\ZMXZQ[M�JI[uM�
o�+IUJZQLOM� �:WaI]UM�=VQ��Y]Q� KWVtWQ\�LM[�X]KM[� M\� KWUUMZKQITQ[M� [M[�XTIV[�I]XZv[�L¼QVL][\ZQMT[� M\�
NWVLM]Z[�LM�[MUQ�KWVL]K\M]Z[�#�TM[�X]KM[�):5�uY]QXMV\�! �LM[�[UIZ\XPWVM[�^MVL][�LIV[�TM�UWVLM��
4M�NIQ\�Y]M�TI�UIZY]M�L¼]VM�MV\ZMXZQ[M�LM�T¼IUWV\�[WQ\�KWVV]M�LM[�KTQMV\[�ÅVI]`��®�1V\MT�1V[QLM�¯��V¼M[\�XI[�
]VM�XZW\MK\QWV�[]ٻ[IV\M�KWV\ZM�TI�UMVIKM�L¼u^QK\QWV�XIZ�]V�KWVK]ZZMV\�
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Source : Semiwikicom.
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-V�LM]`QvUM�TQM]��T¼QLMV\QÅKI\QWV�UwUM�LM�T¼IK\QN �M`KT][QN �I]\W]Z�L]Y]MT�LWQ\�w\ZM�ZMKMV\ZuM�T¼IK\Q^Q\u�M[\�
LuTQKI\M��-TTM�V¼M[\�XI[�\W]RW]Z[�XW[[QJTM�I]�UWUMV\�W��\W]\M[�TM[�WX\QWV[�[\ZI\uOQY]M[�[WV\�MVKWZM�[]Z�TI�
\IJTM��L¼I]\IV\�UWQV[�Y]¼MTTM�LuXMVL�LM�T¼QLMV\QÅKI\QWV�LM[�UWLvTM[�L¼IٺIQZM[�Y]Q�^WV\�[¼QUXW[MZ�MV�I^IT��
,IV[�KMZ\IQV[�KI[��KWUUM�LIV[�TM[�ÅTQvZM[�K]T\]ZMTTM[��T¼IK\QN �M`KT][QN �M[\�T¼QV\ZIV\�LM�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z�"�
TM[�MV\ZMXZQ[M[�LM�T¼IUWV\�LM�TI�KPI{VM�M`MZKMV\�LM[�LZWQ\[�[]Z�LM[�¶]^ZM[��,IV[�L¼I]\ZM[��KWUUM�TI�^MV\M�
LM�Lu\IQT�� T¼QV\ZIV\� M[\�JIVITQ[u� M\� T¼IK\QN � M`KT][QN � [MZI�XT]\�\� TI�XTI\MNWZUM�LM�LQ[\ZQJ]\QWV��]V�UIQTTWV�
QV\MZUuLQIQZM��W]�MVKWZM�TM[�XWQV\[�LM�^MV\M��[]Z�KMZ\IQV[�MUXTIKMUMV\[�L¼M`KMX\QWV��,IV[�]V�\ZWQ[QvUM�
KI[��T¼IK\QN �M`KT][QN �XM]\�KWZZM[XWVLZM�o�]VM�NWVK\QWV�LIV[�TI�ÅTQvZM�Y]Q��JQMV�Y]M�XuZQXPuZQY]M��RW]M�]V�
Z�TM�LuKQ[QN �LIV[�TI�[WT^IJQTQ[I\QWV�LM�TI�LMUIVLM�W]�T¼uY]QTQJZIOM�L]�UWLvTM�L¼IٺIQZM[�

-V� \ZWQ[QvUM� TQM]�� T¼I^IT�LM� TI� KPI{VM�LM�^ITM]Z�XM]\� NIQZM� T¼WJRM\�L¼]VM�KWVKMV\ZI\QWV��VW\IUUMV\�MV�
XZu[MVKM�L¼MٺM\[�LM�Zu[MI]��KM�Y]Q�I�XW]Z�KWV[uY]MVKM�LM�ZM[[MZZMZ�TM[�LuJW]KPu[�XW]Z�TM[�MV\ZMXZQ[M[�
LM� T¼IUWV\� M\� LM� TM[� KWVNZWV\MZ� I]� XW]^WQZ� LM�UIZKPu� L¼]V� KTQMV\� LWUQVIV\��,IV[� T¼M`uK]\QWV�� QT� M[\�
LWVK� QVLQ[XMV[IJTM�LM� [M�LWVVMZ�XW]Z�WJRMK\QN �]V�uTIZOQ[[MUMV\�UI`QUIT�LM[�LuJW]KPu[�M\�LWVK�]VM�
VM]\ZITQ\u�I][[Q� ZQOW]ZM][M�Y]M�XW[[QJTM�^Q[�o�^Q[�LM[�LQٺuZMV\[�UWLvTM[�L¼IٺIQZM[�MV�I^IT��8W]Z�VM�XI[�
u\W]ٺMZ� LM[�UWLvTM[� QVVW^IV\[� W]� VM� XI[� w\ZM� XZQ[WVVQMZ[� LM�UWLvTM[� MV� LuKTQV�� QT� M[\� QUXWZ\IV\� LM�
[¼I[[]ZMZ�Y]M�TM�UWLM�LM�̂ ITWZQ[I\QWV�LM�T¼IK\QN �M`KT][QN �V¼uZQOM�XI[�]VM�JIZZQvZM�o�T¼MV\ZuM�Y]Q�MUXwKPMZIQ\�
LM�VW]^MI]`�MV\ZIV\[�L¼uTIZOQZ�TM�UIZKPu�MV�I^IT��4M�XT][�OZIVL�LIVOMZ��XW]Z�]V�IK\M]Z�ZMXTQu�MV�IUWV\��
M[\� TM�\IZQ[[MUMV\�LM�[M[�LuJW]KPu[�M\� TI�KWVKMV\ZI\QWV�L]�LMZVQMZ�UIQTTWV�LM�TI�KPI{VM�I]�XZWÅ\�L¼]V�
IK\M]Z�Y]Q��]VM�NWQ[�LWUQVIV\�MV�I^IT��^I�ZM\W]ZVMZ�[WV�XW]^WQZ�LM�UIZKPu�KWV\ZM�T¼IUWV\�

-VÅV��TM�ZMXTQ�MV�IUWV\�V¼MUXwKPM�XI[�Y]M�KMZ\IQVM[�MV\ZMXZQ[M[�LM�T¼I^IT�[WQMV\�KWVNZWV\uM[�o�TI�\MV\I\QWV�
LM�T¼QV\uOZI\QWV�^MZ\QKITM��;WQ\�XIZ�IKY]Q[Q\QWV��[WQ\�XIZ�KZWQ[[IVKM�WZOIVQY]M��MTTM[�XM]^MV\�ITWZ[�ZMUWV\MZ�
XZWOZM[[Q^MUMV\�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z�XW]Z�[M�TQJuZMZ�L]�XW]^WQZ�LM�UIZKPu�LM[�MV\ZMXZQ[M[�LM�T¼IUWV\��
+M\\M�ZMUWV\uM�XM]\�w\ZM�LuKQLuM�XW]Z�LQ^MZ[M[�ZIQ[WV[��a�KWUXZQ[�[Q�TM[�MV\ZMXZQ[M[�LM�T¼IUWV\�XZWXW[MV\�
]V�XZWL]Q\�LM�Y]ITQ\u�o�]V�XZQ`�IJWZLIJTM�"�[W]PIQ\�LM�ZMKWV[\Q\]MZ�TM[�UIZOM[��^WTWV\u�LM�NIQZM�JIQ[[MZ�TM[�
XZQ`�XW]Z�TM[�KTQMV\[�ÅVI]`��WJRMK\QN �L¼u^QVKMZ�]V�KWVK]ZZMV\�LM�T¼I^IT�LM�TI�KPI{VM��ZMKPMZKPM�LM�[aVMZOQM[�
I^MK�LM[� IK\Q^Q\u[� []Z�L¼I]\ZM[�UIZKPu[�� LuKW]^MZ\M�L¼]V�UWLvTM�L¼IٺIQZM[� ZILQKITMUMV\� QVKWUXI\QJTM�
I^MK� TI� NItWV�LWV\� TI� ÅTQvZM� [¼M[\� [\Z]K\]ZuM� MV� IUWV\��+¼M[\� KM\\M� [\ZI\uOQM�LM� ZMUWV\uM�LM� TI� KPI{VM�
LMX]Q[�T¼I^IT�Y]¼WV\�ILWX\uM�)UIbWV�[]Z�TM�UIZKPu�LM�T¼uLQ\QWV��6M\ÆQ`�[]Z�TM�UIZKPu�LM�TI�XZWL]K\QWV�
I]LQW^Q[]MTTM�W]�LM[�MV\ZMXZQ[M[�\MTTM[�Y]M�/WWOTM��=JMZ�W]�<M[TI�[]Z�TM�UIZKPu�I]\WUWJQTM�
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les caractéristiques de la stratégie de consolidation sont l’agilité 
et la neutralité 
4I�KWV[WTQLI\QWV�MV�IUWV\�LM�TI�KPI{VM�M[\�]VM�[\ZI\uOQM�Y]Q�[]XXW[M�]VM�KIXIKQ\u�o�IV\QKQXMZ�T¼u^WT]\QWV�
L]�UIZKPu�M\� o� IKK]MQTTQZ� MV�XMZUIVMVKM� TM[�VW]^MI]`�UWLvTM[�L¼IٺIQZM[�Y]Q� uUMZOMV\� MV�I^IT��-TTM�
[]XXW[M� ]V� QV^M[\Q[[MUMV\� UI[[QN � LIV[� ]VM� LaVIUQY]M� L¼QVVW^I\QWV� M\� LM[� TQMV[� XZQ^QTuOQu[� I^MK� TM[�
MV\ZMXZQ[M[�LM�T¼I^IT��8W]Z�KM\\M�ZIQ[WV��MTTM�VM�LWQ\�XI[�w\ZM�KWVNWVL]M�I^MK�LM]`�WX\QWV[�[\ZI\uOQY]M[�Y]Q��
TWQV�LM�NIKQTQ\MZ�KM\\M�LaVIUQY]M�LM�KWV[WTQLI\QWV��IJW]\Q[[MV\�I]�KWV\ZIQZM�o�T¼MV\ZI^MZ�

4I�KWV[WTQLI\QWV�V¼M[\�XI[�T¼WX\QUQ[I\QWV��4¼WX\QUQ[I\QWV�M[\�]VM�WX\QWV�[\ZI\uOQY]M�Z]LQUMV\IQZM�^Q[IV\�
o�ZMVLZM�T¼WZOIVQ[I\QWV�M\�[M[�XZWKM[[][�XT][�MٻKQMV\[��4M[�NW]ZVQ[[M]Z[�M\�TM[�[ITIZQu[�[WV\�ITWZ[�UQ[�[W][�
\MV[QWV��I^MK�XW]Z�[M]T�WJRMK\QN �TI�XZu[MZ^I\QWV�LM�TI�UIZOM�W]�TI�TQJuZI\QWV�L]�KIXQ\IT��4M[�MV\ZMXZQ[M[�Y]Q�
UQ[MV\�[]Z�T¼WX\QUQ[I\QWV�[¼MVOIOMV\�LIV[�]VM�[\ZI\uOQM�LM�KWUXu\Q\Q^Q\u�XZQ`�Y]Q��o�KW]Z\�\MZUM��XMZUM\�
LM�Zu[Q[\MZ�NIKM�I]`�VW]^MI]`�MV\ZIV\[�M\�LM�XZu[MZ^MZ�TM[�UIZOM[��5IQ[�T¼WX\QUQ[I\QWV�VM�XM]\�XZu[MZ^MZ�
]VM� MV\ZMXZQ[M�LM[� KWV[uY]MVKM[�LM� TI� \ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M��-TTM�XM]\�UwUM�I^WQZ� T¼MٺM\� QV^MZ[M� "� TI�
ZMKPMZKPM�LM�OIQV[�L¼MٻKQMVKM�ZIZuÅM�TM[�ZM[[W]ZKM[�ITTW]uM[�I]`�MٺWZ\[�LM�^MQTTM�M\�L¼QVVW^I\QWV��.I]\M�
L¼u^WT]MZ�I]�Za\PUM�L¼]VM�ÅTQvZM�MV�XTMQVM� \ZIV[Q\QWV�� T¼MV\ZMXZQ[M��JQMV�Y]¼MٻKQMV\M��ÅVQ\�ITWZ[�XIZ�[M�
UIZOQVITQ[MZ�
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FG�EQPUQNKFCVKQP�UQPV�NțGZEGR-
VKQP

�iÃ� >Û>�Ì>}iÃ� «À�«À�jÌ>�ÀiÃ� �i� «iÕÛi�Ì� kÌÀi� iÝ«���ÌjÃ� µÕ½D� ViÀÌ>��Ã� ��Ûi>ÕÝ� `i� �>� V�>��i� `i�
Û>�iÕÀ°��iÃ�*
�>Þ>�Ì�jÌj�L>�>��ÃjÃ]����iÃÌ�̀ iÛi�Õ�ÌÀmÃ�̀ �vwV��i�̀ i�«Ài�`Ài��½>ÃVi�`>�Ì�ÃÕÀ�Vi��>ÀV�j�
i���iÌÌ>�Ì�i��>Û>�Ì�Õ�i��vvÀi�«À�«À�jÌ>�Ài°��iÃ�«À�`Õ�ÌÃ�L>�>��ÃjÃ��i�«iÕÛi�Ì�kÌÀi�Ûi�`ÕÃ�µÕ½D�
v>�L�iÃ��>À}iÃ�iÌ��i�ÃiÕ����Þi��`½jV�>««iÀ�D��>�V��VÕÀÀi�Vi�«>À��iÃ�«À�Ý�V��Ã�ÃÌi�D�kÌÀi�«�ÕÃ�À>«�-
`i�iÌ�Àj>VÌ�v�µÕi�ÃiÃ�V��VÕÀÀi�ÌÃ°��iÃ��««�ÀÌÕ��ÌjÃ�`Õ�ÌÞ«i�¼��Ìi����Ã�`i½]�V��Ã�ÃÌ>�Ì�D�iÝ«���ÌiÀ�Õ��
>Û>�Ì>}i�«À�«À�jÌ>�Ài�iÝV�ÕÃ�v�i��>���Ì�`i��>�V�>��i�`i�Û>�iÕÀ]�Ã��Ì��½iÝVi«Ì���°

č`>«Ìj�`i�/���"½,i���Þ]��"«i��-�ÕÀVi�*>À>`�}��-��vÌ�]�"½,i���Þ]��Õ���Óää{I°

* http://m2e.uscannenberg.org/` *
 �ÌÌ«\ÉÉÜÜÜ°�Ài���Þ�iÌ°V��É

9KNNKCO�,CPGYC[���.țGʊEKGPEG�
Gʍ�NțGPPGOKG�FG�NțKPPQXCVKQP

�½ivwV�i�Vi�iÃÌ��½i��i��i�`i��½����Û>Ì���]�V>À�i��>���Ì�ÀiV�iÀV�i�ÃV�i�Ì�wµÕi�iÌ���Ûi�Ì����ÌiV�-
����}�µÕi®�V���i�i��>Û>��iÝ«��À>Ì����`i���ÕÛi>ÕÝ�`jL�ÕV�jÃ�V���iÀV�>ÕÝ®]��½i�ÌÀi«À�Ãi��i�
«iÕÌ�VÀ��ÌÀi�µÕi�}À@Vi�D�`iÃ�iÃÃ>�Ã�iÌ�`iÃ�iÀÀiÕÀÃ°

ƂÕ���Ûi>Õ�`½Õ�i�i�ÌÀi«À�Ãi]�Õ��jµÕ���LÀi�ÃÕLÌ���`��Ì�kÌÀi�ÌÀ�ÕÛj�i�ÌÀi�Õ�i�}iÃÌ�����«Ì��>�i�`i�
�>�ÌÀjÃ�ÀiÀ�i]�>w��`i�«>ÀiÀ�D�Ì�ÕÌ�>VV�`i�Ì�`i�«>ÀV�ÕÀÃ]�iÌ��i�Ã�ÕÌ�i��D��½iÝ«jÀ��i�Ì>Ì���]�µÕ��iÃÌ�
�jViÃÃ>�Ài�`>�Ã�Ì�ÕÌi�w��mÀi�«>ÀÛi�Õi�D��>�vÀ��Ì�mÀi�`i��½����Û>Ì���°

č`>«Ìj�̀ i�7����>���>�iÜ>Þ]��/�i� iÜ�V����Þ��>Ã��>�Þ��iV>`iÃ�Ì��,Õ��]�1-
�č��i�LiÀ}]�Ón�>ÛÀ���Óä£ÎI°
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4I� KWV[WTQLI\QWV� V¼M[\� XI[� VWV� XT][� TI� KWV\ZIQV\M� R]ZQLQY]M� LM[� VW]^MI]`� MV\ZIV\[�� =VM� [\ZI\uOQM� LM�
Zu[Q[\IVKM�NIKM�o�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�L¼]VM�ÅTQvZM�KWV[Q[\M�o�MV\ZI^MZ�T¼IZZQ^uM�LM[�VW]^MI]`�MV\ZIV\[�
XIZ�LM[�MV\MV\M[�MV\ZM�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM�W]�TI�UQ[M�MV�XTIKM�LM�JIZZQvZM[�R]ZQLQY]M[�KMV[uM[�MUXwKPMZ�
TM[�VW]^MI]`�UWLvTM[�L¼IٺIQZM[��7Z��KWUUM�T¼I�Zu^uTu�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�LM[�ÅTQvZM[�K]T\]ZMTTM[��TM[�
JIZZQvZM[�R]ZQLQY]M[�[WV\�^Q\M�KWV\W]ZVuM[�XIZ�TM[�MV\ZMXZQ[M[�Y]Q�[I^MV\�NIQZM�ITTQIVKM�I^MK�TI�U]T\Q\]LM�
·�^WQZM�XIZ� TI�U]T\Q\]LM�MTTM�UwUM��KWUUM�T¼QTT][\ZM� TM�Lu^MTWXXMUMV\�UI[[QN �L]�XQZI\IOM�LM[�¶]^ZM[�
XZW\uOuM[�XIZ�]V�LZWQ\�L¼I]\M]Z��;Q�MTTM[�XM]^MV\�ZM\IZLMZ�T¼IZZQ^uM�LM[�[\IZ\]X[�[]Z�]V�UIZKPu�VI\QWVIT��
KM[�UM[]ZM[�LM�XZW\MK\QWV�VM�TM[�MUXwKPMV\�XI[�LM�[M�Lu^MTWXXMZ�[]Z�L¼I]\ZM[�UIZKPu[�XT][�IKK]MQTTIV\[��o�
TI�XuZQXPuZQM��M\�L¼IJI\\ZM�KM[�JIZZQvZM[�]VM�NWQ[�Y]¼MTTM[�WV\�IKK]U]Tu�[]ٻ[IUUMV\�LM�X]Q[[IVKM��jZQOMZ�
LM[�JIZZQvZM[�R]ZQLQY]M[�OuVvZM�UwUM�LM[�M`\MZVITQ\u[�VuOI\Q^M[�XW]Z�TM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM�"�KMTI�ZM\IZLM�
TM]Z�UQ[M�[W][�\MV[QWV�XIZ�TI�U]T\Q\]LM��LuOZILM�TM]Z�QUIOM�I]XZv[�LM[�KWV[WUUI\M]Z[��XIZNWQ[�LM�UIVQvZM�
QZZuUuLQIJTM��M\�MUXwKPM�T¼uUMZOMVKM�LM�VW]^MI]`�MV\ZIV\[�TWKI]`�LWV\�TI�LaVIUQY]M�L�QVVW^I\QWV�XM]\�
w\ZM�UQM]`�KWUXZQ[M��^WQZM�UQM]`�QV\uOZuM�XIZ�TM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM��



16
0

DÉVALER LA CHAÎNE 
DE VALEUR
dévaler la chaîne de valeur vise à aligner les intérêts de l’entrePrise et des 
individus 

4¼I]\ZM�QUXuZI\QN �[\ZI\uOQY]M�Y]Q�[¼QUXW[M�I]`�MV\ZMXZQ[M[�
MV� XTIKM� KWV[Q[\M� o� ZMKPMZKPMZ� ]VM� ITTQIVKM� I^MK� TI�
U]T\Q\]LM��;Q�LM[�TQMV[�XZQ^QTuOQu[�XM]^MV\�w\ZM�VW]u[�I^MK�
LM[� ]\QTQ[I\M]Z[�� M\� [Q� KM[� TQMV[� [M� LuU]T\QXTQMV\� o� OZIVLM�
uKPMTTM��ITWZ[�T¼MV\ZMXZQ[M�XM]\�XZMVLZM�XW[Q\QWV�MV�I^IT�LM�
TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z�M\� NIQZM� TM^QMZ�LM�[WV�ITTQIVKM�I^MK� TI�
U]T\Q\]LM�XW]Z�IKKZW{\ZM�TM�ZMVLMUMV\�LM�[M[�WXuZI\QWV[�M\�
OuVuZMZ�LM�TI�KZWQ[[IVKM�

.WZOMZ� ]VM� ITTQIVKM� I^MK� TI� U]T\Q\]LM� M[\� ]V� MVRM]�
L¼ITQOVMUMV\��4M[�MV\ZMXZQ[M[�XM]^MV\�IK\QWVVMZ�LQٺuZMV\[�
TM^QMZ[�XW]Z�Zu][[QZ�KM\�ITQOVMUMV\�"

4¼I]\ZM�QUXuZI\QN �[\ZI\uOQY]M�Y]Q�[¼QUXW[M�I]`�MV\ZMXZQ[M[�
MV� XTIKM� KWV[Q[\M� o� ZMKPMZKPMZ� ]VM� ITTQIVKM� I^MK� TI�
U]T\Q\]LM��;Q�LM[�TQMV[�XZQ^QTuOQu[�XM]^MV\�w\ZM�VW]u[�I^MK�
LM[� ]\QTQ[I\M]Z[�� M\� [Q� KM[� TQMV[� [M� LuU]T\QXTQMV\� o� OZIVLM�
uKPMTTM��ITWZ[�T¼MV\ZMXZQ[M�XM]\�XZMVLZM�XW[Q\QWV�MV�I^IT�LM�
TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z�M\� NIQZM� TM^QMZ�LM�[WV�ITTQIVKM�I^MK� TI�
U]T\Q\]LM�XW]Z�IKKZW{\ZM�TM�ZMVLMUMV\�LM�[M[�WXuZI\QWV[�M\�
OuVuZMZ�LM�TI�KZWQ[[IVKM�

.WZOMZ� ]VM� ITTQIVKM� I^MK� TI� U]T\Q\]LM� M[\� ]V� MVRM]� L¼ITQOVMUMV\�� 4M[� MV\ZMXZQ[M[� XM]^MV\� IK\QWVVMZ�
LQٺuZMV\[�TM^QMZ[�XW]Z�Zu][[QZ�KM\�ITQOVMUMV\�"

�� KMZ\IQV[�TM^QMZ[�L¼ITQOVMUMV\�\W]KPMV\�o�TI�XZWXW[Q\QWV�LM�^ITM]Z�LM�T¼MV\ZMXZQ[M��-TTM�XM]\�WٺZQZ�
o�[M[�]\QTQ[I\M]Z[�TM[�XZQ`�TM[�UWQV[�KPMZ[��?ITUIZ\���TI�KMZ\Q\]LM�LM�XW]^WQZ�KWUXIZMZ�XT][QM]Z[�WٺZM[�
�)UIbWV�5IZSM\XTIKM���]V�[MZ^QKM�L¼]VM�Y]ITQ\u�\MTTM�Y]¼QT�KWVÅVM�I]�Lu^W]MUMV\�\W\IT��BIXXW[��M\�
UwUM�]VM�M`XuZQMVKM�Æ]QLM�M\�QV\uOZuM�KWV[Q[\IV\�o�IKKWUXIOVMZ�T¼]\QTQ[I\M]Z�LM�JW]\�MV�JW]\��[]Z�]V�
XuZQUv\ZM�Y]Q�M`KvLM�TI�[M]TM�\ZIV[IK\QWV��)UIbWV��#

�� LIV[� L¼I]\ZM[� KI[�� T¼ITQOVMUMV\� I^MK� TI�U]T\Q\]LM� M[\� ZuITQ[u� XIZ� TI� KWUU]VQKI\QWV� ZMTI\Q^M�
I]`�I]\ZM[�^MZ[IV\[�L]�UWLvTM�L¼IٺIQZM[��)QV[Q�)UIbWV�]\QTQ[M�\�MTTM�]VM�KWUU]VQKI\QWV�ÅVIVKQvZM�
XIZ\QK]TQvZMUMV\�IOZM[[Q^M�o�T¼I\\MV\QWV�LM�[M[�IK\QWVVIQZM[�XW]Z�UQM]`�[QOVQÅMZ�o�[M[�KTQMV\[�Y]¼QT[�[WV\�
TI�XZQWZQ\u�LM�T¼MV\ZMXZQ[M�M\�Y]¼I]K]VM�UIZOM�V¼M[\�ZuITQ[uM�[]Z�TM]Z�LW[��)XXTM��Y]IV\�o�MTTM��UM\�MV�
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[KvVM�I^MK�]VM�OZIVLM�UI{\ZQ[M�·�VWV�[IV[�]V�XIZITTuTQ[UM�I^MK�TM[�UIZY]M[�LM�T]`M�·�TM�[WQV�M`\ZwUM�
IXXWZ\u�I]�LM[QOV�LM�[M[�XZWL]Q\[�

�� LIV[� L¼I]\ZM[� KI[�� T¼ITQOVMUMV\� I^MK� TI�U]T\Q\]LM� M[\� ZuITQ[u� XIZ� TI� KWUU]VQKI\QWV� ZMTI\Q^M�
I]`�I]\ZM[�^MZ[IV\[�L]�UWLvTM�L¼IٺIQZM[��)QV[Q�)UIbWV�]\QTQ[M�\�MTTM�]VM�KWUU]VQKI\QWV�ÅVIVKQvZM�
XIZ\QK]TQvZMUMV\�IOZM[[Q^M�o�T¼I\\MV\QWV�LM�[M[�IK\QWVVIQZM[�XW]Z�UQM]`�[QOVQÅMZ�o�[M[�KTQMV\[�Y]¼QT[�[WV\�
TI�XZQWZQ\u�LM�T¼MV\ZMXZQ[M�M\�Y]¼I]K]VM�UIZOM�V¼M[\�ZuITQ[uM�[]Z�TM]Z�LW[��)XXTM��Y]IV\�o�MTTM��UM\�MV�
[KvVM�I^MK�]VM�OZIVLM�UI{\ZQ[M�·�VWV�[IV[�]V�XIZITTuTQ[UM�I^MK�TM[�UIZY]M[�LM�T]`M�·�TM�[WQV�M`\ZwUM�
IXXWZ\u�I]�LM[QOV�LM�[M[�XZWL]Q\[�

4M� TM^QMZ�LM� T¼Q\uZI\QWV�XMZUIVMV\M�M[\�XZWJIJTMUMV\� TM�XT][�MٻKIKM�XW]Z� NWZOMZ�]VM�ITTQIVKM�I^MK� TI�
U]T\Q\]LM��1V[XQZuM�XIZ�TM�UW]^MUMV\�L]�lean startup��KMTTM�KQ�KWV[Q[\M�o�UM\\ZM�[]Z�TM�UIZKPu�]V�XZWL]Q\�
QVIKPM^u��I]`�NWVK\QWVVITQ\u[�MVKWZM�Z]LQUMV\IQZM[��1T�[¼IOQ\�L¼M`XuZQUMV\MZ�MV�\MUX[�ZuMT�M\�[Q�XW[[QJTM�o�
OZIVLM�uKPMTTM�IÅV�L¼IUuTQWZMZ�M\�L¼MVZQKPQZ�TM[�NWVK\QWVVITQ\u[�L]�XZWL]Q\��I]�ÅT�LM[�Q\uZI\QWV[�[]KKM[[Q^M[��
4¼ITQOVMUMV\�I^MK�TI�U]T\Q\]LM�M[\�ITWZ[�ZuITQ[u��VWV�LM�NItWV�[\I\QY]M��UIQ[�LM�NItWV�LaVIUQY]M�"�K¼M[\�
OZpKM�o�TI�NZuY]MVKM�LM[�QV\MZIK\QWV[�M\�o�T¼u^WT]\QWV�KWV[\IV\M�LM�TI�XZWXW[Q\QWV�LM�^ITM]Z�Y]M�[M�VW]M�
TM�TQMV�XZQ^QTuOQu�I^MK�TM[�]\QTQ[I\M]Z[��1T�a�I�o�KMTI�LM]`�ZIQ[WV[��,¼]VM�XIZ\��KM[�QV\MZIK\QWV[�NZuY]MV\M[�
XMZUM\\MV\�L¼QV\MV[QÅMZ�TI�KWTTMK\M�LM�LWVVuM[��LM�UQM]`�KWVVI{\ZM�[M[�]\QTQ[I\M]Z[�M\�L¼IXXZMVLZM�o�TM]Z�
KWV\IK\�IÅV�LM�Zu\ZWIOQZ�[]Z�TI�XZWXW[Q\QWV�LM�^ITM]Z��,¼I]\ZM�XIZ\��TM�[QUXTM�NIQ\�L¼QV\MZIOQZ�NZuY]MUUMV\�
I^MK�TM[�QVLQ^QL][�M\�LM�\MVQZ�KWUX\M�LM�TM]Z�IK\Q^Q\u�ÅVQ\�XIZ�QV[XQZMZ�KWVÅIVKM�"�[Q�]V�QVLQ^QL]�KWUXZMVL�
Y]¼QT� KWUU]VQY]M� I^MK� T¼MV\ZMXZQ[M� LIV[� T¼]\QTQ[I\QWV� Y]W\QLQMVVM� LM� [WV� XZWL]Q\�� QT� VW]ZZQ\� ITWZ[� TM�
[MV\QUMV\�� ZI[[]ZIV\�� Y]¼QT� T]Q� [MZI� \W]RW]Z[� XW[[QJTM� L¼M`XZQUMZ� [WV� UuKWV\MV\MUMV\� M\� Y]M� KM\\M�
M`XZM[[QWV�[MZI�[]Q^QM�L¼MٺM\�I]�LMTo�L¼]V�[QUXTM�IKK][u�LM�ZuKMX\QWV�

4I�KWVÅIVKM�Y]¼QV[XQZM�]VM�MV\ZMXZQ[M�o�T¼uKW]\M�LM�[M[�]\QTQ[I\M]Z[�M[\�]V�NIK\M]Z�L¼ITQOVMUMV\�Y]Q�XMZUM\�
LM�NWZOMZ�]VM�ITTQIVKM�I^MK�TI�U]T\Q\]LM�
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* http://www.inc.com/

.C�OKUG�GP�FCPIGT�RGTOC-
PGPVG��EQPFKVKQP�FG�NC�ETQKU-

UCPEG
+Õ>�`�Õ�i�ÃÌ>ÀÌÕ«�}À>�`�Ì�iÌ�>Õ}�i�Ìi�Ã������LÀi�`½i�«��ÞjÃ]�i��i�`��Ì�ÌÀ�ÕÛiÀ�Õ����Þi��`i�
V��ÃiÀÛiÀ�ViÌÌi�VÕ�ÌÕÀi�`i��½>}���Ìj�µÕ��>�v>�Ì�Ã>�v�ÀVi]�Ì�ÕÌ�i��V��µÕjÀ>�Ì�`i���ÕÛi>ÕÝ��>ÀV�jÃ�iÌ�
i��ÌÀ�ÕÛ>�Ì��i���Þi��`i�«Ài�`Ài�`iÃ�`jV�Ã���Ã�ivwV>Vi�i�Ì°


���i��½iÝ«��µÕi�,�LiÀÌ�-ÕÌÌ��]�«À�viÃÃiÕÀ�`i��>�>}i�i�Ì�D��½Õ��ÛiÀÃ�Ìj�`i�-Ì>�v�À`]����½��-
«�ÀÌ>�Ì�iÃÌ�`½>Û��À�Õ�i�ÃÌÀÕVÌÕÀi�Õ��«iÕ�«�ÕÃ� �j}mÀi�µÕi�Vi��i�`��Ì����«i�Ãi�>Û��À�LiÃ����iÌ�
`½>ÌÌi�`Ài�µÕi��>�Ã�ÌÕ>Ì����Ãi�`j}À>`i�Õ��«iÕ�>Û>�Ì�`i�}À>�`�À��°

����ÀÃµÕi�Û�ÕÃ�kÌiÃ�ÌÀ�«���ÕÀ`]�V½iÃÌ�V���i�Ã��Û�ÕÃ��>ÀV��iâ�`>�Ã��>�L�Õi°���ÀÃµÕi�Û�ÕÃ�kÌiÃ�
ÌÀ�«��j}iÀ]�Û�ÕÃ��i��>�ÌÀ�Ãiâ�«>Ã�Û�ÌÀi�i�Û�À���i�i�Ì�iÌ�>Ûiâ��½��«ÀiÃÃ����µÕi�Ì�ÕÌ�Ã½ivv��`Ài�
>ÕÌ�ÕÀ�`i�Û�ÕÃ°��½jÌ>Ì� �`j>�]�«�ÕÀ�«>ÃÃiÀ�D��½jV�i��i]�V½iÃÌ�`½kÌÀi�ÃÕvwÃ>��i�Ì��j}iÀ�«�ÕÀ�L�i��
>Û>�ViÀ]��>�Ã�ÃÕvwÃ>��i�Ì���ÕÀ`�«�ÕÀ��>�ÌÀ�ÃiÀ�Ã���i�Û�À���i�i�Ì��]�>��ÕÌi�-ÌiÛi��Àii�i]�`i�
Salesforce.  

č`>«Ìj�`i��iÃÃ�V>�-Ì����>�]����Ü�Ì�����Ü�9�Õ½Ài�-V>���}�
�ÀÀiVÌ�Þ\�/���}Ã�čÀi�č�Ü>ÞÃ�	Ài>���}�]���V]�
£Î��>�Û�iÀ�Óä£{I°
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l’itération Permanente est déterminante Pour une stratégie de croissance en 
aval 
4¼Q\uZI\QWV�XMZUIVMV\M�M[\�]V�LuÅ�QVL][\ZQMT�XIZ\QK]TQvZMUMV\�LQٻKQTM�o�ZMTM^MZ��[]Z\W]\�o�OZIVLM�uKPMTTM��
=VM� NWQ[� T¼ITTQIVKM� NWZOuM�I^MK� TI�U]T\Q\]LM�� TM� Za\PUM�LM�KM\\M� Q\uZI\QWV�VM�XM]\�w\ZM�UIQV\MV]�Y]¼I]�
XZQ`� L¼]VM� LaVIUQY]M� [W]\MV]M� LM� KZWQ[[IVKM� M\� L¼QVVW^I\QWV�� +M\\M� LaVIUQY]M� M[\� TM� XZQ`� o� XIaMZ�
XW]Z�T¼ITTQIVKM�I^MK�TI�U]T\Q\]LM��M\�]V�OIOM�LuKQ[QN �LM�[]KKv[�LM[�[\ZI\uOQM[�LM�Lu^ITMUMV\�LM�TI�KPI{VM�
LM�^ITM]Z��,u^ITMZ� TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z�V¼M[\�XI[�]V�MVRM]�LM�UIZSM\QVO�W]�LM�KWUU]VQKI\QWV��MVKWZM�
UWQV[�LM�ZMTI\QWV[�I^MK�TI�XZM[[M��+¼M[\�]VM�XZWUM[[M�LM�Y]ITQ\u�WX\QUITM�L]�XZWL]Q\�o�OZIVLM�uKPMTTM��
Y]Q�VM�XM]\�w\ZM�\MV]M�Y]M�OZpKM�o�]VM�LaVIUQY]M�L¼QVVW^I\QWV�^Q[IV\�MV�XMZUIVMVKM�T¼IUuTQWZI\QWV��
T¼MVZQKPQ[[MUMV\� M\� TI� XMZ[WVVITQ[I\QWV�� 4M� XI[[IOM� o� T¼uKPMTTM�� XT][� XZuKQ[uUMV\� TI� XMZ[WVVITQ[I\QWV� o�
OZIVLM�uKPMTTM��M[\� T¼]V�LM[�LuÅ[� TM[�XT][�ZMLW]\IJTM[�Y]M�LWQ^MV\�ZMTM^MZ� TM[�MV\ZMXZQ[M[�LM�T¼uKWVWUQM�
V]UuZQY]M�� 4I� OW]^MZVIVKM� LM� T¼MV\ZMXZQ[M� LWQ\� w\ZM� ILIX\uM� o� KM\� QUXuZI\QN�� I^MK� XW]Z� WJRMK\QN � LM�
XZu[MZ^MZ�TI�LaVIUQY]M�MV\ZMXZMVM]ZQITM�MV�[WV�[MQV�M\�LWVK�LM�UuVIOMZ�I]�LQZQOMIV\�]VM�OZIVLM�TQJMZ\u�
LIV[�TI�XW]Z[]Q\M�LM�TI�KZWQ[[IVKM��VW\IUUMV\�^Q[�o�^Q[�LM[�IK\QWVVIQZM[�

Plusieurs conditions doivent être réunies Pour se Positionner en aval de la 
chaîne de valeur 
4I�[\ZI\uOQM�VM�XM]\�Zu][[QZ�[Q�T¼u\IJTQ[[MUMV\�LM�TQMV[�XZQ^QTuOQu[�I^MK�TM[�]\QTQ[I\M]Z[�V¼I�XI[�u\u�XZI\QY]uM�
L¼IJWZL�o�XM\Q\M�uKPMTTM��,��o�8I]T�grAhAm��KM\�MV[MQOVMUMV\�^Q[M�o�JI\\ZM�MV�JZvKPM�T¼QLuM�[MTWV�TIY]MTTM�
TI�ZMKM\\M�LM�TI�KZWQ[[IVKM�o�OZIVLM�uKPMTTM�XM]\�w\ZM�Lu\MZUQVuM�I^IV\�UwUM�TI�UQ[M�[]Z�TM�UIZKPu�L¼]V�
XZWL]Q\��4WQV�LM�KM\\M�QLuM�ZMt]M��QT�[¼IOQ\�LM�ZIXXMTMZ��I]�KWV\ZIQZM��Y]M�TM[�QV\MZIK\QWV[�NZuY]MV\M[�I^MK�TM[�
XZMUQMZ[�]\QTQ[I\M]Z[�L¼]VM�IXXTQKI\QWV�WV\�XW]Z�ÅVITQ\u�TI�KWTTMK\M�L¼QVNWZUI\QWV[�ÅLvTM[�M\�M`PI][\Q^M[�[]Z�
TI�NItWV�LWV\�KM[�]\QTQ[I\M]Z[�[¼IXXZWXZQMV\�TM�XZWL]Q\��;M]TM�KM\\M�KWTTMK\M��Y]¼QT�V¼M[\�XW[[QJTM�LM�XZI\QY]MZ�
Y]¼o�XM\Q\M�uKPMTTM��XMZUM\\ZI�L¼QV[XQZMZ�TM[�[]J\QT[�IZJQ\ZIOM[�QVQ\QI]`�Y]Q��QV[KZQ\[�LIV[�TM[�[XuKQÅKI\QWV[�
L]�XZWL]Q\�M\� TI�K]T\]ZM�LM�T¼MV\ZMXZQ[M��Lu\MZUQVMZWV\�TM�[]KKv[�M\��XIZ�TI�[]Q\M�� TI�KZWQ[[IVKM�o�OZIVLM�
uKPMTTM�LM�[WV�IK\Q^Q\u�
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.C�T¨XQNWVKQP�FGU�VGEJPKSWGU�
FG�XGPVG

Les fournisseurs ont été formés à vendre des produits banalisés. Mais de plus en plus, ils doivent 
Ûi�`Ài�`iÃ�¼Ã��ÕÌ���Ã½�D�`iÃ�V��i�ÌÃ�µÕ��Ài}>À`i�Ì�`i�ÌÀmÃ�«ÀmÃ��iÃ�«À�«�Ã�Ì���Ã�µÕ½����iÕÀ�v>�Ì°�
�>�Ã�L�i��`iÃ�V>Ã]�Ì�ÕÌiÃ��iÃ�«>ÀÌ�iÃ�«Ài�>�ÌiÃ�`½Õ�i��À}>��Ã>Ì����`��Ûi�Ì�ÌÀ�ÕÛiÀ�Õ��V��Ãi�ÃÕÃ�
«�ÕÀ�µÕ½Õ�i�`jV�Ã����`½>V�>Ì�«Õ�ÃÃi�kÌÀi�«À�Ãi°��½j«�µÕi�`iÃ�`jV�Ã���Ã�À>«�`iÃ]�«À�ÃiÃ�«>À�Õ��
seul acteur, est révolue.

�iÃ� v�ÕÀ��ÃÃiÕÀÃ��i�«iÕÛi�Ì�«�ÕÃ�Ãi�V��Ìi�ÌiÀ�`i�V��Û>��VÀi�Õ��ÃiÕ�� ÀiÃ«��Ã>L�i°� ��� Ã½>}�Ì�`i�
V��Û>��VÀi�`iÃ��À}>��Ã>Ì���Ã�i�Ì�mÀiÃ�iÌ�����«�ÕÃ�Õ��ÃiÕ����ÌiÀ��VÕÌiÕÀ°�1�i�v��Ã�µÕ½��Ã���Ì�ÀjÕÃÃ��
D�Ãj`Õ�Ài�Ì�ÕÌiÃ��iÃ�«>ÀÌ�iÃ�«Ài�>�ÌiÃ]��iÃ�V���iÀV�>ÕÝ�`��Ûi�Ì�i�V�Ài�Ã½>ÃÃÕÀiÀ�µÕi�Vi�>�«iÀ-
�iÌ�`½i�«�ÀÌiÀ��>�`jV�Ã����`½>V�>Ì�`i��½�À}>��Ã>Ì����Ì�ÕÌ�i�Ì�mÀi]�Vi�µÕ���½iÃÌ��>�>�Ã�>VµÕ�Ã°��iÃ�
V��i�ÌÃ]�i��«�Ã�Ì����`i�v�ÀVi]���Ì�Õ�i��`ji�ÌÀmÃ�«ÀjV�Ãi�`i�Vi�`��Ì���Ã���Ì�LiÃ���]�`iÃ�Ã��ÕÌ���Ã�
«�Ìi�Ì�i��iÃ�iÌ�`i�Vi�µÕ½��Ã�Ã��Ì�«ÀkÌÃ�D�`j«i�ÃiÀ°���ÀÃµÕi��iÃ�v�ÕÀ��ÃÃiÕÀÃ�Ài�V��ÌÀi�Ì��iÃ�V��i�ÌÃ�
«�ÕÀ��>�«Ài��mÀi�v��Ã]��i�V��i�Ì�Ã>�Ì�Ã��L�i��Vi�`��Ì����>�LiÃ����µÕ½����i�ÀiÃÌi�«�ÕÃ�}À>�`�V��Ãi�D�
négocier, à part le prix.

�>�Ã�ViÃ�V��`�Ì���Ã]��i�«�ÕÃ�}À>�`�̀ jw�«�ÕÀ��iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ��½iÃÌ�«�ÕÃ�ÃiÕ�i�i�Ì�̀ i�Ûi�`Ài���iÕÝ�
µÕi� �iÕÀÃ� V��VÕÀÀi�ÌÃ]��>�Ã�`½>««Ài�`Ài�D� V��Û>��VÀi�`iÃ� V��i�ÌÃ�µÕ�� >««Ài��i�Ì�i��V��Ì��Õ°�
*�ÕÀ�Ûi�`Ài���iÕÝ�µÕi��iÃ�V��VÕÀÀi�ÌÃ]����v>ÕÌ�Ã½��«�ÃiÀ�Õ�i�}À>�`i�`�ÃV�«���i�V���iÀV�>�i�\����
v>ÕÌ�kÌÀi�D��½�iÕÀi]�«>ÃÃiÀ�«�ÕÃ�Ã�ÕÛi�Ì]�iÌV°��>�Ã�«�ÕÀ�V��Û>��VÀi�`iÃ�V��i�ÌÃ�µÕ��>««Ài��i�Ì�i��
V��Ì��Õ]����v>ÕÌ�i�Ãi�}�iÀ]��iÌÌÀi�i���Õ��mÀi��½��v�À�>Ì����iÃÃi�Ì�i��i�iÌ���ÕÛi��i�µÕ��>�«Õ�jV�>«-
«iÀ�>Õ�V��i�Ì°���Àj>��Ìj]�Õ��L���V���iÀV�>��iÃÌ�>ÕÃÃ��Õ��L���i�Ãi�}�>�Ì°��À@Vi�>Õ���i��«À�Û��j}�j�
µÕi�Vi�À>««�ÀÌ�`½i�Ãi�}�i�i�Ì��Õ��«iÀ�iÌ�`i���ÕiÀ�>ÛiV�Ã���V��i�Ì]����>��½��ÌÕ�Ì����`i�Vi�µÕi�Ã���
entreprise peut offrir à un client donné. 

���iÝ�ÃÌi�Õ�i���w��Ìj�`i�V�i���Ã�«�ÕÀ�>L�ÕÌ�À�D�Õ�i�Ûi�Ìi°��i�«�ÕÃ�i��«�ÕÃ]����v>ÕÌ�`i��>�Ã�Õ«�iÃÃi�
`>�Ã��½iÝ«���Ì>Ì����`iÃ�µÕ>��ÌjÃ�`½Õ��L���Ûi�`iÕÀ°�*�ÕÀ�ÌÀ�ÕÛiÀ��>�L���i�¼�iX��½�D�i�Ãi�}�iÀ�iÌ��>�
`�Ã«i�ÃiÀ�̀ i��>�L���i��>��mÀi]��i�Ûi�`iÕÀ�i�Ãi�}�>�Ì�̀ ��Ì�>Û��À�V��«À�Ã�µÕ��iÃÌ�Ã���V��i�Ì]�µÕi�Ã�
sont ses besoins, à quelles conclusions il est déjà arrivé par lui-même, quels sont les acteurs qui 
«Ài��i�Ì��iÃ�`jV�Ã���Ã�`>�Ã��½�À}>��Ã>Ì����iÌ�Vi�µÕ½���v>Õ`À>��iÕÀ�`�Ài�«�ÕÀ�µÕ½��Ã�V�>�}i�Ì�`½>Û�Ã°�
�½>««À�V�i��>�«�ÕÃ�ivwV>Vi�`�vvmÀi�`½Õ�i�Ûi�Ìi�D��½>ÕÌÀi°��½>««À�V�i�ÃjµÕi�Ì�i��i�i���>Ì�mÀi�`i�
Ûi�Ìi��½iÃÌ�«�ÕÃ�`i���Ãi�V>À�����½iÃÌ�`jÃ�À�>�Ã�«�ÕÃ�«�ÃÃ�L�i�`i�«Àj`�Ài�`i��>��mÀi�iÝ>VÌi�D�µÕi��
résultat les efforts commerciaux aboutiront. 

č`>«Ìj�`i�	Ài�Ì�č`>�Ã��]��>ÌÌ�iÜ���Ý���iÌ� �V���>Ã�/��>�]����Ã�>�Ì���}�Ì�i�->�iÃ��>V���i�]
�>ÀÛ>À`�	ÕÃ��iÃÃ�,iÛ�iÜ]���Ûi�LÀi�Óä£ÎI°

* http://hbr.org/
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)]�LMTo�� TM[� QUXTQKI\QWV[� LM� T¼ILWX\QWV� L¼]VM� LaVIUQY]M� [W]\MV]M� L¼QVVW^I\QWV� WV\� LM[� QUXTQKI\QWV[�
ZILQKITM[� []Z� LM� VWUJZM][M[� NWVK\QWV[� LM� T¼MV\ZMXZQ[M� "� TM[� [a[\vUM[� L¼QVNWZUI\QWV�� TI� OM[\QWV� LM[�
ZM[[W]ZKM[�P]UIQVM[��TM�ÅVIVKMUMV\�LM�T¼MV\ZMXZQ[M��TI�ZMKPMZKPM�M\�Lu^MTWXXMUMV\��TI�KWUU]VQKI\QWV�
M\�TM[�ZMTI\QWV[�X]JTQY]M[�
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4QDGTV�2JKNNKRU�GV�NC�ʈP�
FGU�TGNCVKQPU�RWDNKSWGU

,�LiÀÌ�*�����«Ã�iÃÌ�«iÀÃÕ>`j�µÕi��i�vÕÌÕÀ��½>««>ÀÌ�i�Ì�«�ÕÃ�>ÕÝ�Ài�>Ì���Ã�«ÕL��µÕiÃ]��>�Ã�D�Vi�µÕ½���
>««i��i��i�¼�i>`iÀÃ��«�«ÕL��V½�q��>��i���iÕÀi��>��mÀi]�`jÃ�À�>�Ã]�`i�Ã½>`ÀiÃÃiÀ�>Õ�}À>�`����LÀi°�
�>�ÀiÃÌ>ÕÀ>Ì����`i��>�V��w>�Vi�iÌ��i�`jV����`iÃ�Ài�>Ì���Ã�«ÕL��µÕiÃ�Ã��Ì���Ì��i�i�Ì���jÃ°��iÃ�Ài�>-
Ì���Ã�«ÕL��µÕiÃ�Ã��Ì�`iÛi�ÕiÃ��LÃ��mÌiÃ�«�ÕÀ�µÕ>ÌÀi�À>�Ã��Ã°

£É��iÃ�`���jiÃ�q��½iÝ�ÃÌi�Vi�`iÃ�`���jiÃ��>ÃÃ�ÛiÃ�VÀji�Õ�i�L>Ãi�Ã���`i�ÃÕÀ��>µÕi��i�«iÕÛi�Ì�
kÌÀi�V��ÃÌÀÕ�ÌiÃ��iÃ�Ài�>Ì���Ã�i�ÌÀi��½�À}>��Ã>Ì����iÌ��iÃ�«>ÀÌ�iÃ�«Ài�>�ÌiÃ°��À@Vi�>ÕÝ�`���jiÃ]����
devient possible de comprendre les liens de cause à effet en temps réel. 

ÓÉ��i�`iÃ�}��`iÃ��À}>��Ã>Ì���Ã�q��iÃ�«À�viÃÃ����i�Ã�`iÃ�Ài�>Ì���Ã�«ÕL��µÕiÃ���Ì�ÌÀ�«����}Ìi�«Ã�
�}��Àj��½��«�ÀÌ>�Vi�`Õ�`iÃ�}��`½�À}>��Ã>Ì���°���Ã��i�«�ÃÃm`i�Ì�>ÕVÕ�i�iÝ«iÀÌ�Ãi�i���>��>Ì�mÀi°�
��Ã��}��Ài�Ì�Ã�ÕÛi�Ì��iÃ�«À�L�m�iÃ�«À�v��`Ã�`iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ]�Ì�ÕÌ��VVÕ«jÃ�µÕ½��Ã�Ã��Ì�D�V���Õ-
��µÕiÀ�`>�Ã��½ÕÀ}i�Vi°�

ÎÉ��i�«>ÃÃ>}i�D��½jV�i��i�q��iÃ�Ài�>Ì���Ã�«ÕL��µÕiÃ��iÃ�«�ÕÃ�VÀj>Ì�ÛiÃ�ÀiÃÌi�Ì�Ã�ÕÛi�Ì�ÌÀ�«���Ì>V-
Ì�µÕiÃ��� iÌ� Ã��Ì� `�vwV��i�i�Ì� ÌÀ>�Ã«�Ã>L�iÃ� D� }À>�`i� jV�i��i°� ��iÃ� �i� ÀjÕÃÃ�ÃÃi�Ì� «>Ã� D��iÌ-
ÌÀi�i���Õ��mÀi��iÃ�«À��V�«iÃ�`½�À}>��Ã>Ì����µÕ��ÌÀ>�Ãv�À�i�Ì�«À�v��`j�i�Ì��iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�iÌ��iÃ�
�>ÀµÕiÃ°���>�V���Õ��V>Ì����`��Ì�kÌÀi�ÀjÛ��ÕÌ����>�Ài�«�ÕÀ�>Û��À�`Õ�ÃÕVVmÃ°��iÃ�Ài�>Ì���Ã�«ÕL-
��µÕiÃ]�v>ÕÌi�`i�«>ÃÃiÀ�D��½jV�i��i]��i�Ã��Ì�«>Ã�ÀjÛ��ÕÌ����>�ÀiÃ�iÌ��i�ÀjÕÃÃ�ÃÃi�Ì�}ÕmÀi�D�ÌÀ>�Ã-
former quoi que ce soit.

{É��>�V>«>V�Ìj�D�Ì�ÕÌ��iÃÕÀiÀ�q��iÃ�«À�viÃÃ����i�Ã�̀ iÃ�Ài�>Ì���Ã�«ÕL��µÕiÃ�Ãi�«Àj�VVÕ«i�Ì�«�ÕÃ�̀ i�
�>�«À�`ÕVÌ����µÕi�`iÃ�ÀjÃÕ�Ì>ÌÃ°�"À�����½iÝ�ÃÌi�«>Ã�`i�ÀiÃ«��Ã>L���Ìj�Ã>�Ã��>��iÃÕÀi�>`jµÕ>Ìi�`iÃ�
conséquences de son action. Si les relations publiques ne sont jamais tenues pour responsables 
`iÃ�ÀjÃÕ�Ì>ÌÃ]�i��iÃ�ÃiÀ��Ì�Ì�Õ��ÕÀÃ�«�ÕÃ��>À}��>��ÃjiÃ�`>�Ã��½i�ÌÀi«À�Ãi°��>��iÕÀiÕÃi�i�Ì]�Ì�ÕÌ�
Ãi�«>ÃÃi�V���i�Ã���i�ÃiVÌiÕÀ�`iÃ�Ài�>Ì���Ã�«ÕL��µÕiÃ��½>Û>�Ì�µÕi�v>�Ài�`i�Ã>�«À�«Ài�VÀj`�L���Ìj]�iÌ�
par conséquent de sa survie. Plus inquiétante encore est sa détermination à continuer à privilégi-
iÀ�Õ�i�>««À�V�i�`�À�}�ÃÌi]�>��ÀÃ�µÕi��i����`i�`i��>�V���Õ��V>Ì����iÃÌ�`iÛi�Õ�«�ÕÃ���À�â��Ì>��iÌ�
µÕi��iÃ�ÀjÃi>ÕÝ�`½��ÌiÀ>VÌ����Ã��Ì�«�ÕÃ�`i�ÃiÃ�µÕi��>�>�Ã]�Vi�µÕ��V��ÌÀ�LÕi�`>Û>�Ì>}i�>Õ�`jV����
des relations publiques. 

č`>«Ìj�`i�,�LiÀÌ�*�����«Ã]���iVÌÕÀi\�/ÀÕÃÌ�>�`�Ì�i��>����v�*ÕL��V�,i�>Ì���Ã�]��iÀ�V���
�>�LiÀÃ]�
£���>�Û�iÀ�Óä£{I°

* http://www.jerichochambers.com/
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-VÅV��[W]\MVQZ��IKKuTuZMZ�M\�WZKPM[\ZMZ�TI�KZWQ[[IVKM�L¼]VM�IXXTQKI\QWV�M[\�Lu[WZUIQ[�]VM�LQ[KQXTQVM�o�XIZ\�
MV\QvZM��TM�OZW_\P�PIKSQVO��Y]Q�LWQ\�w\ZM�UI{\ZQ[uM�MV�QV\MZVM�XIZ�TM[�MV\ZMXZQ[M[��+MTI�[]XXW[M��L¼]VM�XIZ\��
LM�LQ[XW[MZ�LM[�KWUXu\MVKM[�ILuY]I\M[�M\��L¼I]\ZM�XIZ\��LM�UuVIOMZ�I]`�KWTTIJWZI\M]Z[�KPIZOu[�L]�OZW_\P�
PIKSQVO�TM[�UIZOM[�LM�UIV¶]^ZM[�XW]Z�NIQZM�u^WT]MZ�TM�XZWL]Q\�MV�NWVK\QWV�LM�KM�Y]¼QT[�LuKW]^ZMV\�I]XZv[�
LM[�]\QTQ[I\M]Z[��4I�LuUIZKPM�XZWL]K\�LZQ^MV�M[\�]VM�Zu^WT]\QWV�LM�TI�KPI{VM�LM�XZWL]K\QWV�M\�JW]TM^MZ[M�MV�
XZWNWVLM]Z�TM�KaKTM�LM�KWVKMX\QWV��LM�NIJZQKI\QWV�M\�LM�UQ[M�[]Z�TM�UIZKPu�LM[�MV\ZMXZQ[M[�
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* http://andrewchen.co/

#PFTGY�%JGP�UWT�NG�ITQYVJ�
JCEMKPI

�iÃ�}À�ÜÌ���>V�iÀÃ�Ã��Ì�̀ i�«�ÕÃ�i��«�ÕÃ�ÀiVÀÕÌjÃ�̀ >�Ã��>�-���V���6>��iÞ]��Ù���Ã�v��Ì�̀ jÃ�À�>�Ã�«>ÀÌ�i�
��Ìj}À>�Ìi�̀ i��>�VÕ�ÌÕÀi�̀ ����>�Ìi°�->Û��À�V�`iÀ�iÃÌ�̀ iÛi�Õ�iÃÃi�Ì�i��«�ÕÀ��½��«�ÀÌi�µÕ��ÌÀ>Û>���i�
dans le marketing. Les growth hackers sont à la fois experts en marketing et développeurs : 
V���i��iÃ�}i�Ã�`Õ��>À�iÌ��}]���Ã�Ã½ivv�ÀVi�Ì�`i�ÌÀ�ÕÛiÀ�`iÃ�V��i�ÌÃ�«�ÕÀ��iÃ�«À�`Õ�ÌÃ�`i��½i�ÌÀi-
«À�Ãi�Æ��>�Ã���Ã��i�v��Ì�i��ÕÌ���Ã>�Ì�`Õ�ƂÉ	�ÌiÃÌ��}]�`iÃ�Û>À�>�ÌiÃ�`i�«>}iÃ�`½>VVÕi��]�`iÃ�v>VÌiÕÀÃ�
`i�Û�À>��Ìj]��½i�Û����>ÃÃ�v�`i�V�ÕÀÀ�iÀÃ�j�iVÌÀ���µÕiÃ�iÌ�"«i���À>«�°�

Les growth hackers ont la discipline des professionnels du marketing direct, modélisent leurs 
�Þ«�Ì�mÃiÃ�iÌ���ÌiÀÀ�}i�Ì��iÃ�L>ÃiÃ�`i�`���jiÃ�Àj}Õ��mÀi�i�Ì°�-���>�ÃÌ>ÀÌÕ«��½>�«>Ã�i�V�Ài�V��-
«�mÌi�i�Ì�`jÛi��««j�Ã���«À�`Õ�Ì]� �iÃ�}À�ÜÌ���>V�iÀÃ�v��Ì�i��Ã�ÀÌi�µÕi��>�Û�À>��Ìj�v>ÃÃi�«>ÀÌ�i�
`Õ�«À�`Õ�Ì��k�i�Æ�Ã���>�ÃÌ>ÀÌÕ«�>�`j�D�Õ��«À�`Õ�Ì�w��]���Ã�jÌÕ`�i�Ì�«ÀjV�Ãj�i�Ì��iÃ�`���jiÃ�«�ÕÀ�
`jV�ÕÛÀ�À�Vi�µÕ���>ÀV�i�`>�Ã��i�«À�`Õ�Ì�iÌ�«iÀ�iÌ�`½�«Ì���ÃiÀ��>�VÀ��ÃÃ>�Vi°

����i�Ã½>}�Ì�«>Ã�`½Õ�i�v��VÌ������ÕÛi��i]��ÕÝÌ>«�Ãji�>ÕÝ�>ÕÌÀiÃ°�
½iÃÌ�Ì�ÕÌi��>�v��VÌ�����>À�iÌ��}�
µÕ��Ã½i��ÌÀ�ÕÛi�ÌÀ>�Ãv�À�ji°��i�«�ÕÃ�i��«�ÕÃ]�`iÃ���}j��iÕÀÃ�`�À�}i>�Ì�`iÃ�jµÕ�«iÃ�`½��}j��iÕÀÃ�
se substituent aux professionnels du marketing dirigeant des équipes non techniques. Le pro-
ViÃÃÕÃ�`½��Ìj}À>Ì����iÌ�`½�«Ì���Ã>Ì����`Õ�«À�`Õ�Ì�ÃÕÀ� �iÃ�}À>�`iÃ�«�>Ìiv�À�iÃ� Ài�`��jViÃÃ>�Ài�
`i� À>««À�V�iÀ� �iÃ�jµÕ�«iÃ��>À�iÌ��}�iÌ� �iÃ� ��}j��iÕÀÃ�«À�`Õ�Ì�>w��µÕ½��Ã� ÌÀ>Û>���i�Ì�i�Ãi�L�i�
D�Vi�µÕi��i�«À�`Õ�Ì�ÌÀ�ÕÛi�ÃiÃ�«À�«ÀiÃ�`jL�ÕV�jÃ°��½i�Û����>ÃÃ�v�`i�V�ÕÀÀ�iÀÃ�j�iVÌÀ���µÕiÃ]��i�
Ìi�«Ã�`i�V�>À}i�i�Ì�`iÃ�«>}iÃ��Õ��½��Ìj}À>Ì����`i��>�v��VÌ����>��Ìj��>ViL����
���iVÌ��i�Ã��Ì�
plus des décisions techniques, prises séparément ,mais deviennent des armes offensives pour 
conquérir un marché.

Autrefois les relations publiques et les relations presse étaient des outils importants pour acquérir 
`i���ÕÛi>ÕÝ�V��i�ÌÃ°�ƂÕ��ÕÀ`½�Õ�]���Ã��i�Ã��Ì�«�ÕÃ�µÕi��½��`�V>ÌiÕÀ�q�«>À�>���iÕÀÃ�`jV���>�Ì�q�`½Õ�i�
��Ìj}À>Ì����ÀjÕÃÃ�i�D��>�«�>Ìiv�À�i��>ViL���°��i�À��i�`Õ�Û�Vi�«ÀjÃ�`i�Ì�i��V�>À}i�`Õ��>À�iÌ��}]�
µÕ½���>����}Ìi�«Ã�«i�Ãj�kÌÀi�Õ�i�v��VÌ��������ÌiV���µÕi]�iÃÌ�À>«�`i�i�Ì�i��ÌÀ>���`i�`iÛi��À�
�LÃ��mÌi°��i�«�ÕÃ�i��«�ÕÃ]� �iÃ�«À�viÃÃ����i�Ã�`Õ��>À�iÌ��}�Û��Ì�`��V�kÌÀi� Ài�«�>VjÃ�«>À�`iÃ�
ÌiV���V�i�Ã�`½Õ�i���ÕÛi��i�iÃ«mÀi�\��iÃ�}À�ÜÌ���>V�iÀÃ°

č`>«Ìj�`½č�`ÀiÜ�
�i�]���À�ÜÌ���>V�iÀ��Ã�Ì�i��iÜ�6*��>À�iÌ��}�]�ÓÇ�>ÛÀ���Óä£ÓI°
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le dévalement de la chaîne est une oPtion Pour toutes les entrePrises 
1T�M[\�QUXWZ\IV\�LM�VW\MZ�Y]M�TI�[\ZI\uOQM�LM�Lu^ITMUMV\�LM�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z�XW]Z�[M�ZIXXZWKPMZ�LM[�
]\QTQ[I\M]Z[�ÅVI]`�XM]\�w\ZM�ILWX\uM�XIZ�\W]\M[�TM[�MV\ZMXZQ[M[�"�I][[Q�JQMV�XIZ�TM[�MV\ZMXZQ[M[�LuRo�XZu[MV\M�
[]Z�KM�UIQTTWV�Y]M�KMTTM[�Y]Q�u\IQMV\�R][Y]¼QKQ�XW[Q\QWVVuM�XT][�MV�IUWV\�LM�TI�KPI{VM��4I�NIK]T\u�LM�VW]MZ�
]V�TQMV�XZQ^QTuOQu�I^MK�T¼]\QTQ[I\M]Z�M[\�UuVIOuM�o�\W]\M[�TM[�MV\ZMXZQ[M[�Y]Q�MV�WV\�TI�KIXIKQ\u�\MKPVQY]M�
M\� TI� TuOQ\QUQ\u��+¼M[\�XW]ZY]WQ� T¼M[XZQ\�LM�KM\\M�WX\QWV�[\ZI\uOQY]M�KWV[Q[\M�JQMV�o�Lu^ITMZ� TI�KPI{VM�LM�
^ITM]Z��o�XZuMUX\MZ�TM[�XW[Q\QWV[�I]�KWV\IK\�LM�TI�U]T\Q\]LM�M\�o�NWZOMZ�I^MK�MTTM�]VM�ITTQIVKM�XW]Z�XZu^MVQZ�
T¼QV\MZXW[Q\QWV�L¼]V�VW]^MT�MV\ZIV\��

8IZ�IQTTM]Z[��Lu^ITMZ�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z�VM�[W]ٺZM�I]K]V�LuTIQ��=VM�[\ZI\uOQM�\PuWZQY]MUMV\�MV^Q[IOMIJTM�
M[\�MV�MٺM\�LM�ZI\\ZIXMZ�TM[�MV\ZMXZQ[M[�V]UuZQY]M[�TWZ[Y]¼MTTM[�ÅVQ[[MV\�XIZ�\ZQWUXPMZ��[W]^MV\�IXZv[�TM[�
I^WQZ�QOVWZuM[�W]�UWY]uM[��5IQ[�TM�ZI\\ZIXIOM�M[\�LM^MV]�QUXW[[QJTM�LIV[�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�OTWJITM��
4M[� NZWV\QvZM[�KWUUMZKQITM[� [WV\�XT][�W]^MZ\M[�Y]M� RIUIQ[��VW\IUUMV\�LIV[� T¼=VQWV�M]ZWXuMVVM��Y]Q�
OIZIV\Q\�TI�TQJMZ\u�L¼u\IJTQ[[MUMV\�M\�TI�TQJMZ\u�LM�KQZK]TI\QWV�LM[�JQMV[�M\�LM[�[MZ^QKM[��,IV[�T¼uKWVWUQM�
V]UuZQY]M��TM[�UIZKPu[�[WV\�\W]RW]Z[�KWVKMV\Zu[�o�T¼uKPMTTM�OTWJITM�L]�NIQ\�LM[�MٺM\[�LM�Zu[MI]�M\�L¼]VM�
IZKPQ\MK\]ZM�\W]RW]Z[�KWVt]M�XW]Z�TI�XIZ\QKQXI\QWV�

²�KM�[]RM\��]VM�MZZM]Z�L¼IVITa[M�NZuY]MV\M�KWV[Q[\M�o�KWUXIZMZ�LM[�[\WKS[�XT]\�\�Y]M�LM[�Æ]`�"�TM[�MV\ZMXZQ[M[�
V]UuZQY]M[�MV\ZIV\�LIV[�]VM�ÅTQvZM�KWV[\Q\]MZIQMV\�UWQV[�LM[�[]ZXZQ[M[�XW]Z�TM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM�[Q�
KMTTM[�KQ�I^IQMV\�KWV[KQMVKM�LM�T¼QUXWZ\IVKM�LM[�\I]`�LM�KZWQ[[IVKM�LIV[�TI�LaVIUQY]M�LM�KWVY]w\M��Í\ZM�
XT][�OZW[�Y]¼]V�VW]^MT�MV\ZIV\��MV�\MZUM[�LM�KPQٺZM�L¼IٺIQZM[��LM�UIZOM�W]�UwUM�LM�̂ ITWZQ[I\QWV��VM�̂ M]\�
XI[�LQZM�Y]M�KMT]Q�KQ�VM�XZu[MV\M�I]K]V�LIVOMZ��4M[�[M]T[�VW]^MI]`�MV\ZIV\[�LWV\�TM[�MV\ZMXZQ[M[�V¼WV\�ZQMV�
o�KZIQVLZM�[WV\�KM]`�Y]Q�V¼WV\�XI[�LM�KZWQ[[IVKM�

8IZ�IQTTM]Z[�� TI�LaVIUQY]M�XMZUIVMV\M�L¼QVVW^I\QWV� ZMVL� TM� ZI\\ZIXIOM�MVKWZM�XT][� ^IQV��VW\IUUMV\�
LM� TI�XIZ\�L¼MV\ZMXZQ[M[�UWQV[�o� T¼IQ[M�LIV[� TM[�ÅTQvZM[�]VM� NWQ[�KMTTM[�KQ� \ZIV[NWZUuM[��4¼QVVW^I\QWV�V¼I�
XT][� TQM]�XIZ�XITQMZ[� �]V�IK\M]Z�XZMVIV\�LM� T¼I^IVKM��ZMV\IJQTQ[IV\�KM\\M�I^IVKM��X]Q[�u\IV\�ZI\\ZIXu�XIZ�
[M[�KWVK]ZZMV\[�Y]Q�[M�XIZ\IOMV\�MV[]Q\M�TM�UIZKPu�[]Q^IV\�]V�KaKTM�UQKZW�uKWVWUQY]M�KTI[[QY]M��UIQ[�
LM^QMV\�]VM�LaVIUQY]M�MV\ZM\MV]M�MV�KWV\QV]��=VM�NWQ[�Y]¼]VM�XW[Q\QWV�I�u\u�XZQ[M�XIZ�]VM�MV\ZMXZQ[M�
LWUQVIV\�]VM�ÅTQvZM�o�T¼uKPMTTM�OTWJITM��QT�V¼a�I�XT][�LM�ZI\\ZIXIOM�XW[[QJTM�XIZ�]VM�I]\ZM�MV\ZMXZQ[M��;I]N �o�
KM�Y]M�T¼MV\ZMXZQ[M�LWUQVIV\M�ZWUXM�[WV�ITTQIVKM�I^MK�TI�U]T\Q\]LM�M\�KM[[M�LM�KZW{\ZM��QT�V¼M[\�XT][�XW[[QJTM�
LM�XIZ\QZ�o�T¼I[[I]\�L¼]VM�ÅTQvZM�]VM�NWQ[�Y]M�[I�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�M[\�IKPM^uM�

4M[�[M]T[�KI[�W��TM�ZI\\ZIXIOM�M[\�MV^Q[IOMIJTM�[WV\�MV�XZu[MVKM�L¼]VM�JIZZQvZM�o�T¼MV\ZuM��XIZ�M`MUXTM�
KWUUMZKQITM�� M\� L¼]VM� XWTQ\QY]M� QVL][\ZQMTTM� KWVt]M� XW]Z� NIQZM� uUMZOMZ� ]V� KPIUXQWV� QVVW^IV\� []Z�
TM�UIZKPu�LWUM[\QY]M��4M[� OuIV\[� LM� T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M� KPQVWQ[M�� LWV\� TI� X]Q[[IVKM� M\� TM� Za\PUM�
L¼QVVW^I\QWV�[WV\�I]RW]ZL¼P]Q�KWUXIZIJTM[�o�KM]`�LM[�OZIVLM[�MV\ZMXZQ[M[�IUuZQKIQVM[��\uUWQOVMV\�LM�
TI�^QIJQTQ\u�LM�KM\\M�[\ZI\uOQM�·�UIQ[�I][[Q�LM[�KWVLQ\QWV[�XZuITIJTM[�XIZ\QK]TQvZM[�Y]Q�KWVLQ\QWVVMV\�[WV�
[]KKv[�

4¼MVRM]�KMV\ZIT�M[\�TI�KWVÅIVKM��+¼M[\�MTTM�Y]Q�XMZUM\�LM�VW]MZ�]V�TQMV�XZQ^QTuOQu�I^MK�TM[�QVLQ^QL][��X]Q[�
LM�NWZOMZ�]VM�ITTQIVKM�I^MK�TI�U]T\Q\]LM��+M\\M�ITTQIVKM�XMZUM\�]VM�UQ[M�[W][�\MV[QWV�LM�T¼WZOIVQ[I\QWV��
-TTM�T]Q�QUXW[M�]VM�LaVIUQY]M�MV\ZMXZMVM]ZQITM�M\�NWZKM�T¼IUuTQWZI\QWV�KWV[\IV\M�LM�[I�XZWXW[Q\QWV�LM�
^ITM]Z�"�K¼M[\�o�KM�XZQ`�Y]M�TI�KWVÅIVKM�XM]\�w\ZM�XZu[MZ^uM��1T�[¼IOQ\�LWVK�LM�XZMVLZM�IXX]Q�[]Z�TM�TQMV�
VW]u�I^MK�T¼]\QTQ[I\M]Z�XW]Z��XZWOZM[[Q^MUMV\��LQ^MZ[QÅMZ�T¼WٺZM�LM�XZWL]Q\[�o�[WV�QV\MV\QWV�M\�T¼QUUMZOMZ�
LIV[�]VM�M`XuZQMVKM�Æ]QLM�� QV\uOZuM�M\� ZI[[]ZIV\M��²� T¼QV^MZ[M��LM[�MV\ZMXZQ[M[�V]UuZQY]M[�WV\�XIZNWQ[�
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KWVV]�LM[�KZQ[M[�LM�KWVÅIVKM�I^MK�TM]Z[�]\QTQ[I\M]Z[��Y]Q�WV\�UQ[�MV�LIVOMZ�TM]Z�UWLvTM�L¼IٺIQZM[�M\�WV\�
NIQTTQ� TM[�ZIaMZ�LM�TI�KIZ\M��6M\ÆQ`�M\�TI�KZQ[M�VuM�L]�XZWRM\��I^WZ\u��LM�[uXIZMZ�LIV[�LM]`�MV\ZMXZQ[M[�TM[�
IK\Q^Q\u[�LM�TWKI\QWV�LM�,>,�M\�LM�^Q[QWVVIOM�[]Z�1V\MZVM\��M[\�]V�M`MUXTM�MUJTuUI\QY]M�LM�TI�NZIOQTQ\u�
LM�TI�KWVÅIVKM�



* http://www.businessweek.com/

0GVʉKZ�GV�NC�EQPʈCPEG�
FGU�WVKNKUCVGWTU

« Nous appréhendons la technologie comme un levier pour créer une expérience utilisateur meil-
�iÕÀi]�«�ÕÃ���`iÀ�i]�`½>VVmÃ�>ÕÝ�V��Ìi�ÕÃ��]�iÝ«��µÕi�,ii`��>ÃÌ��}Ã]��i�*���`i� iÌy�Ý°����½Õ�i�
�>��mÀi�}j�jÀ>�i]���ÕÃ�Ã���iÃ�i��V��VÕÀÀi�Vi�>ÛiV�Ì�ÕÌiÃ��iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�µÕ����Ì�µÕi�µÕi�V��Ãi�
à proposer aux utilisateurs pour occuper leur temps libre ».

���>�w��`i��½>��ji�Óä££]� iÌy�Ý�>Û>�Ì�Ài�`Õ�«ÕL��V�`½Õ�i�v>X����>�>`À��Ìi�Ã���«À��iÌ�`½>Õ}�i�ÌiÀ�
ÃiÃ�Ì>À�vÃ�iÌ�`i�ÃV��`iÀ��½i�ÌÀi«À�Ãi�i��`iÕÝ�i�Ì�ÌjÃ]��½Õ�i�«À�«�Ã>�Ì�Õ��ÃiÀÛ�Vi�`i���V>Ì����`i��6��
«>À�V�ÀÀiÃ«��`>�Vi�+Ü��ÃÌiÀ®]�iÌ��½>ÕÌÀi��«jÀ>�Ì�Õ��ÃiÀÛ�Vi�`i�Û�`j��i��ÃÌÀi>���}� iÌy�Ý®°��iÃ�
�������Ã�`½ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ���Ì�jÌj�«iÀ`ÕÃ�`>�Ã��i���ÕÛi�i�Ì�`i�«À�ÌiÃÌ>Ì����µÕ��>�ÃÕ�Û�]�iÌ��i�«À�Ý�`i�
�½>VÌ���� iÌy�Ý�>�V�ÕÌj�`i�Ó�n�`���>ÀÃ�D�xÓ]n£�`���>ÀÃ°

Ƃ«ÀmÃ�`½kÌÀi�V��v��`Õi�i��iÝVÕÃiÃ]� iÌy�Ý�>�ÀjÕÃÃ��Õ��ÀiÌ�ÕÀ�i��}À@Vi�Ã«iVÌ>VÕ�>�Ài�>Õ«ÀmÃ�`i�
ÃiÃ�ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ°��>�ÃjÀ�i���ÕÃi��v�
>À`Ã�>�jÌj�Ã>�Õji�«>À�`iÃ�VÀ�Ì�µÕiÃ�`�Ì�ÞÀ>�L�µÕiÃ]�Ì>�`�Ã�µÕi�
�iÃ���ÛiÃÌ�ÃÃiÕÀÃ���Ì�jÌj�À>Û�Ã�«>À��iÃ�ÀjÃÕ�Ì>ÌÃ�`Õ�«Ài��iÀ�ÌÀ��iÃÌÀi�`i�Óä£Ó°��i�V��vvÀi�`½>vv>�ÀiÃ�
>�>Õ}�i�Ìj�`i�£n¯�«>À�À>««�ÀÌ�D��½>��ji�«ÀjVj`i�Ìi�iÌ�>ÌÌi��Ì�£]äÓ������>À`Ã�`i�`���>ÀÃ°��w�]�
 iÌy�Ý�>�}>}�j�Ó��������Ã�`i���ÕÛi>ÕÝ�ÕÌ���Ã>ÌiÕÀÃ�>ÕÝ��Ì>ÌÃ�1��Ã]�Vi�µÕ��>�`j��Õj��iÃ�«À���ÃÌ�VÃ�
`½Õ�i�L>�ÃÃi�`i�VÀ��ÃÃ>�Vi°��i�V�ÕÀÃ�`i��½>VÌ����iÃÌ�Ài���Ìj�`mÃ�Óä£Ó�D�«�ÕÃ�`i�Óää�`���>ÀÃ]�Vi�µÕ��
>�v>�Ì�`i� iÌy�Ý��½Õ�i�`iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ��iÃ�«�ÕÃ�«iÀv�À�>�ÌiÃ�i��L�ÕÀÃi�ViÌÌi�>��ji��D°

č`>«Ìj�`½čÃ��iÞ�6>�Vi]�� iÌy�Ý]�,ii`��>ÃÌ��}Ã�-ÕÀÛ�Ûi���ÃÃÌi«Ã�Ì�������-���V���6>��iÞ½Ã���Ìi�]�
	ÕÃ��iÃÃ�7ii�]����>��Óä£ÎI.
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VERS UNE NOUVELLE 
ALLIANCE AVEC LES 
STARTUPS
-\ZM�]VM�MV\ZMXZQ[M�V]UuZQY]M�[]XXW[M��XW]Z�[W]\MVQZ�TI�KZWQ[[IVKM�M\�TM�Za\PUM�LM�T¼QVVW^I\QWV��LM�
[¼ITTQMZ�I^MK�L¼I]\ZM[�MV\ZMXZQ[M[��MV�XIZ\QK]TQMZ�TM[�[\IZ\]X[�·�K¼M[\�o�LQZM�LM[�MV\ZMXZQ[M[�QVVW^IV\M[�MV�
Y]w\M�LM�TM]Z�UWLvTM�L¼IٺIQZM[�M\�LWV\�T¼QUXuZI\QN �[\ZI\uOQY]M�M[\�TI�KZWQ[[IVKM�

4¼ITTQIVKM�I^MK�TM[�[\IZ\]X[�M[\�]V�NIK\M]Z�KZ]KQIT�LM�KWUXu\Q\Q^Q\u�XW]Z�TM[�OuIV\[�LM�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�"�
MTTM�TM]Z�XMZUM\��[MTWV�TM[�KWVÅO]ZI\QWV[��LM�LQ^MZ[QÅMZ�TM]Z�XZWXW[Q\QWV�LM�^ITM]Z��LM�UM\\ZM�o�T¼uXZM]^M�
TM]Z�[a[\vUM�L¼QVNWZUI\QWV��LM�^ITWZQ[MZ�]V�IK\QN��LM�XZMVLZM�XQML�[]Z�]V�UIZKPu�VW]^MI]�W]�[QUXTMUMV\�
L¼QV\uOZMZ�LM�VW]^MI]`�\ITMV\[�o�TM]Z�WZOIVQ[I\QWV�

8W]Z�XZW[XuZMZ�LIV[�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M��TM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM�LIV[�]VM�ÅTQvZM�\ZILQ\QWVVMTTM�LWQ^MV\�
[¼ITTQMZ�I^MK�TM[�[\IZ\]X[�KWUUM�WV\�[]�TM�NIQZM�TM[�OuIV\[�Y]Q�LWUQVMV\�LuRo�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M��5wUM�
[Q�TM[�ZM[[W]ZKM[�\MKPVWTWOQM[��IJWVLIV\M[�M\�XM]�KW�\M][M[��WV\�u\u�IXXZWXZQuM[�XIZ�T¼MV\ZMXZQ[M�LM^MV]M�
V]UuZQY]M��QT�LMUM]ZM�\ZWQ[�KWV\ZIQV\M[�Y]Q�NWV\�LM�T¼ITTQIVKM�I^MK�TM[�[\IZ\]X[�]V�QUXuZI\QN �[\ZI\uOQY]M�
XW]Z�\W]\M�MV\ZMXZQ[M�V]UuZQY]M�KPMZKPIV\�LM[�ZMTIQ[�LM�KZWQ[[IVKM�"�T¼IKKv[�I]`�KWUXu\MVKM[��T¼IKKv[�o�TI�
LaVIUQY]M�MV\ZMXZMVM]ZQITM�M\�T¼IKKv[�I]�KIXQ\IT�QV^M[\Q�XIZ�TM[�I]\ZM[�MV\ZMXZQ[M[��

9]I\ZM�\aXM[�LM�ZMTI\QWV[�L¼IٺIQZM[�XM]^MV\�w\ZM�VW]uM[�I^MK�TM[�[\IZ\]X[�LM�NItWV��XW]Z�TM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�
XTIKM��o�MV�NIQZM�LM[�ITTQuM[�

***

faire des startuPs des fournisseurs finit souvent dans l’imPasse 
4I�XZMUQvZM�UIVQvZM�LM�[¼ITTQMZ�I^MK�LM[�[\IZ\]X[�M[\�LIV[�TM�KILZM�L¼]VM�ZMTI\QWV�LM�KTQMV\�o�NW]ZVQ[[M]Z��
TWZ[Y]M� T¼MV\ZMXZQ[M�MV�XTIKM�IKPv\M�]V�XZWL]Q\�o�]VM� [\IZ\]X��o�LM[� KWVLQ\QWV[�LM�UIZKPu�W]�LIV[� TM�
KILZM� L¼]V� XIZ\MVIZQI\� XZQ^QTuOQu�� +M� \aXM� LM� ZMTI\QWV� [W]Tv^M� LM[� LQٻK]T\u[�� XIZNWQ[� QV[]ZUWV\IJTM[��
4¼I[aUu\ZQM�LM�TI�ZMTI\QWV�MV\ZM�]V�KTQMV\�MV�XTIKM�M\�]V�NW]ZVQ[[M]Z�MVKWZM�o�T¼u\I\�LM�[\IZ\]X�XM]\�IJW]\QZ�
I]`�[Q\]I\QWV[�KZQ\QY]M[�[]Q^IV\M[�"

�� IXZv[�]VM�KWUUIVLM�QVQ\QITM�KWZZM[XWVLIV\�o�TI�XZWXW[Q\QWV�LM�̂ ITM]Z�LM�TI�[\IZ\]X��TM�\ZI^IQT�LM�
[XuKQÅKI\QWV�L]�XZWL]Q\�XM]\�KWVL]QZM�o�I\\uV]MZ�[WV�KIZIK\vZM�QVVW^IV\��KM�Y]Q�XM]\�o�TI�NWQ[�LuKM^WQZ�TM�
KTQMV\�M\�ZMTI\Q^Q[MZ�T¼WXXWZ\]VQ\u�LM�TI�ZuNuZMVKM�XW]Z�TI�[\IZ\]X��;Q�TM�XZWL]Q\�^MVL]�M\�LuXTWau�M[\�o�T¼u\I\�
LM�T¼IZ\�M\�VM�KWV[\Q\]M�XT][�]VM�QVVW^I\QWV��ITWZ[�TI�[\IZ\]X��UwUM�[Q�MTTM�I�OuVuZu�L]�KPQٺZM�L¼IٺIQZM[��I�
NIQ\�]V�Lu\W]Z�LIV[�[WV�KPMUQVMUMV\�^MZ[�TM�UIZKPu�M\�I�uKPW]u�LIV[�[I�[\ZI\uOQM�LM�KZWQ[[IVKM�#
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�� TI� [\IZ\]X� M[\� ZIZMUMV\� MV� u\I\� L¼M`uK]\MZ�]VM�XZM[\I\QWV� o� OZIVLM� uKPMTTM� "� QV[]ٻ[IUUMV\�
KIXQ\ITQ[uM� �[QVWV�MTTM�VM�KPMZKPMZIQ\�XI[�o�^MVLZM� [WV�XZWL]Q\�o�]VM�MV\ZMXZQ[M�MV�XTIKM��� QT� T]Q� M[\�
LQٻKQTM� L¼uTM^MZ� [WV� XZWL]Q\� I]� VQ^MI]� LM� Y]ITQ\u� [I\Q[NIQ[IV\� XW]Z� [WV� KTQMV\�� XT][� MVKWZM� LM� TM�
LuXTWaMZ�o�T¼uKPMTTM�LM[�WXuZI\QWV[�LM�KM�LMZVQMZ��4I�ZMTI\QWV�ÅVQ\�LWVK�UIT�"�[WQ\�TM�KTQMV\�ZMVWVKM�MV�
KWV[QLuZI\QWV�LM[�LQٻK]T\u[�M\�TM�KPIV\QMZ�M[\�QV\MZZWUX]��[WQ\�QT�^I�R][Y]¼I]�JW]\�UIQ[�TM[�LQٻK]T\u[�
WXuZI\QWVVMTTM[�LM^QMVVMV\�ZuLPQJQ\WQZM[�MV�XPI[M�L¼M`XTWQ\I\QWV�M\�KI][MV\�]V�LWUUIOM�QZZuUuLQIJTM�
o�TI�[\IZ\]X�#

�� TI� [\IZ\]X�M[\�XIZ�LuÅVQ\QWV�MV�Y]w\M�LM� [WV�UWLvTM�L¼IٺIQZM[��)]`� [\ILM[� TM[�XT][�XZuKWKM[�
LM�[WV�Lu^MTWXXMUMV\��[WV�XZWL]Q\�V¼I�XI[�MVKWZM�u\u�ILWX\u�o�OZIVLM�uKPMTTM�M\�[I�^ITM]Z�IRW]\uM�
V¼M[\�XI[�XZW]^uM��4¼MV\ZMXZQ[M�MV�XTIKM�Y]Q�T]Q�IKPv\M�[WV�XZWL]Q\�XM]\�M`XZQUMZ�[I�LuKMX\QWV�[Q� TM�
LuXTWQMUMV\�Zu^vTM�Y]M�LM[�Q\uZI\QWV[�[WV\�MVKWZM�VuKM[[IQZM[�XW]Z�OuVuZMZ�]VM�PaXW\Pu\QY]M�\ZIK\QWV��
-V�L¼I]\ZM[�\MZUM[��TM�XZWL]Q\��]VM�NWQ[�MV�M`XTWQ\I\QWV��M[\�ZIZMUMV\�o�TI�PI]\M]Z�LM�TI�XZWUM[[M��,IV[�
TM�UwUM�\MUX[��TI�ZMTI\QWV�I[aUu\ZQY]M�VW]uM�I^MK�T¼MV\ZMXZQ[M�MV�XTIKM�XZQ^M�TI�[\IZ\]X�LM�T¼IOQTQ\u�
VuKM[[IQZM�XW]Z�IR][\MZ�TM[�XIZIUv\ZM[�LM�[WV�XZWL]Q\�M\�PWVWZMZ�[I�XZWUM[[M�LM�^ITM]Z�IRW]\uM�#

�� MVÅV��]VM�ZMTI\QWV�LM�KTQMV\�o�NW]ZVQ[[M]Z�MV\ZM�]VM�MV\ZMXZQ[M�MV�XTIKM�M\�]VM�[\IZ\]X�[W]Tv^M�LM[�
MVRM]`�LuTQKI\[�LM�XZWXZQu\u�QV\MTTMK\]MTTM��=VM�[\IZ\]X�IaIV\�ZMt]�]VM�KWUUIVLM�L¼]VM�MV\ZMXZQ[M�MV�
XTIKM�UIQ[�V¼IaIV\�X]�T¼M`uK]\MZ�o�TI�PI]\M]Z�LM�TI�XZWUM[[M�VM�XM]\�[M�LuNMVLZM�KWV\ZM�TI�ZuXTQKI\QWV�
]T\uZQM]ZM�LM�[I�XZWXW[Q\QWV�LM�^ITM]Z��[WQ\�XIZ�]V�KWVK]ZZMV\�KPIZOu�LM�[I]^MZ�TM[�UM]JTM[��[WQ\�XIZ�TM�
KTQMV\�T]Q�UwUM�·�Y]Q��QV[XQZu�XIZ�KM\\M�ZMTI\QWV�L¼IٺIQZM�\MUXWZIQZM��^I�MV\ZMXZMVLZM�LM�ÅVITMUMV\�
Lu^MTWXXMZ�TM�XZWL]Q\�MV�QV\MZVM�
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http://paulgraham.com/ds.html

.GU�RCTVGPCTKCVU�GPVTG�ITCPFGU�
GPVTGRTKUGU�GV�ʍCTVWRU�PG�

OCTEJGPV�RCU
Les partenariats entre grandes entreprises et startups ne marchent pas en général. Ils ne sont pas 
Õ�i�Ã��ÕÌ����«�ÕÀ��iÃ�ÃÌ>ÀÌÕ«Ã°�-ÕÀÌ�ÕÌ���Ã��i��iÕÀ�«iÀ�iÌÌi�Ì�«>Ã�`½>��ÀViÀ�Õ�i�«�>Ãi�`i�VÀ��Ã-
Ã>�Vi°�
½iÃÌ�Õ�i�iÀÀiÕÀ�V���Õ�i�`i��>�«>ÀÌ�`iÃ�i�ÌÀi«Ài�iÕÀÃ�`i�V��Ã�`jÀiÀ�µÕ½Õ��«>ÀÌi�>À�>Ì�
avec une grosse entreprise est une opportunité de croissance. Six mois plus tard, ils déchantent 
Ì�Õ��ÕÀÃ�iÌ�Ã½>«iÀX��Ûi�Ì�µÕ½��Ã���Ì�ÌÀ>Û>���j�Li>ÕV�Õ«�«�ÕÀ�«>Ã�}À>�`�V��Ãi°�


i�>��i�ÃÕvwÌ�«>Ã�`i�v>�Ài�Õ��«À�`Õ�Ì�iÝÌÀ>�À`��>�Ài°����v>ÕÌ�>ÕÃÃ��µÕi��½ivv�ÀÌ�i���Õ���k�i�Ã��Ì�iÝ-
ÌÀ>�À`��>�Ài°�/�ÕÌ�Vi�µÕ��Ài«�Ãi�ÃÕÀ��½�`ji�µÕ½���«iÕÌ�Ãi�«>ÃÃiÀ�`i�ViÌ�ivv�ÀÌ����Ì�>�]�«>À�iÝi�«�i�
faire un partenariat avec une grande entreprise, est a priori suspect.

č`>«Ìj�`i�*>Õ���À>�>�]�����/���}Ã�/�>Ì����½Ì�-V>�i�]��Õ���iÌ�Óä£Î°�
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,¼]VM�UIVQvZM�OuVuZITM��NIQZM�L¼]VM�[\IZ\]X�]V�NW]ZVQ[[M]Z�XZu[MV\M�LWVK�\ZWX�LM�ZQ[Y]M[�XW]Z�XW]^WQZ�
w\ZM�KWV[QLuZu�KWUUM�]VM�UWLITQ\u�XZQ^QTuOQuM�L¼ITTQIVKM�MV\ZM�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM�M\�[\IZ\]X[�

4¼M`KMX\QWV�o�KM\\M�ZvOTM��JQMV�[�Z��[WV\�TM[�[\IZ\]X[�LWV\�TI�KQJTM�LM�UWLvTM�L¼IٺIQZM[�KWV[Q[\M�XZuKQ[uUMV\�
o�̂ MVLZM�o�LM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM��5IQ[��LIV[�KM�KI[��TI�ZMTI\QWV�VW]uM�I^MK�TM[�[\IZ\]X[�KWVKMZVuM[�ZMTv^M�
LM�TI�XWTQ\QY]M�L¼IKPI\��VWV�LM�TI�[\ZI\uOQM�LIV[�[WV�MV[MUJTM�"�T¼QUXuZI\QN �XW]Z�T¼MV\ZMXZQ[M�MV�XTIKM�V¼M[\�
XI[�LM�[]Z^Q^ZM�o�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�LM�[I�ÅTQvZM��UIQ[�LM�UM\\ZM�MV�¶]^ZM�]VM�XWTQ\QY]M�L¼IKPI\�
IKK]MQTTIV\M�XW]Z�TM[�XZWXW[Q\QWV[�LM�^ITM]Z�QVVW^IV\M[��

***

investir dans des startuPs ne réussit qu’à certaines conditions 
4M�LM]`QvUM�\aXM�LM�ZMTI\QWV�L¼IٺIQZM[�XW]^IV\�w\ZM�VW]u�MV\ZM�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM�M\�[\IZ\]X[�M[\�]VM�
ZMTI\QWV� L¼QV^M[\Q[[M]Z�� 4I�UQ[M� MV� XTIKM� L¼]V� NWVL[� L¼QV^M[\Q[[MUMV\� XMZUM\� L¼ITTW]MZ� ]VM� XIZ\QM� LM[�
ZM[[W]ZKM[�Y]M�T¼MV\ZMXZQ[M�V¼MUXTWQM�XI[�LIV[�[WV�IK\Q^Q\u��-TTM�M[\�[]Z\W]\�]VM�UIVQvZM�LM�[]ZUWV\MZ�TM�
LQTMUUM�LM�T¼QVVW^I\M]Z��=VM�IK\Q^Q\u�LM�KWZXWZI\M�^MV\]ZM�XMZUM\�MV�MٺM\�LM�XZMVLZM�LM[�XW[Q\QWV[�XZuKWKM[�
LIV[�TM�KIXQ\IT�LM�[\IZ\]X[�Y]Q�MV\ZMXZMVVMV\�LM�\ZIV[NWZUMZ�TI�ÅTQvZM��I^MK�LM]`�KWV[uY]MVKM[�XW[Q\Q^M[�
·�L]�UWQV[�MV�\PuWZQM�"

�� KM\\M�IXXZWKPM�u^Q\M�L¼I^WQZ�o�XIaMZ�TM�XZQ`�NWZ\�XW]Z�NIQZM�T¼IKY]Q[Q\QWV�L¼]VM�MV\ZMXZQ[M�IXZv[�
Y]¼MTTM�[¼M[\�QV[\ITTuM�MV�XW[Q\QWV�LWUQVIV\M�#

�� UwUM�[Q�T¼MV\ZMXZQ[M�MV�XTIKM�V¼IKPv\M�XI[�TI�[\IZ\]X�]VM�NWQ[�Y]M�KMTTM�KQ�[¼M[\�QUXW[uM�[]Z�TM�
UIZKPu��MTTM� \QZM�LM�KM�Zu[]T\I\�LM[�OIQV[�ÅVIVKQMZ[�Y]Q� T]Q�XMZUM\\MV\�L¼ITTW]MZ�LM[�ZM[[W]ZKM[�o�[I�
XZWXZM�\ZIV[NWZUI\QWV�XT]\�\�Y]M�LM�[]KKWUJMZ�o�LM[�LQٻK]T\u[�QZZuUuLQIJTM[�

Le KWZXWZI\M�^MV\]ZM�[W]Tv^M�\W]\MNWQ[�\ZWQ[�[uZQM[�LM�LQٻK]T\u[�"

�� TM�KIXQ\IT�ZQ[Y]M�ZMTv^M�LM�[\ZI\uOQM[�LM�TWVO�\MZUM��KM�Y]Q�MUXWZ\M�LM[�LQٻK]T\u[�L¼M`uK]\QWV�
LIV[�TI�L]ZuM��7Z�LM�U]T\QXTM[�u^uVMUMV\[��LIV[�TI�^QM�L¼]VM�MV\ZMXZQ[M�MV�XTIKM��XM]^MV\�KWUXTQY]MZ�
KM\\M�M`uK]\QWV�"�KPIVOMUMV\�L¼IٺMK\I\QWV�LM�LQZQOMIV\[�KTMN[��LQZQOMIV\�LM�T¼MV\ZMXZQ[M��LQZQOMIV\�L]�
NWVL[�L¼QV^M[\Q[[MUMV\��KILZM�LQZQOMIV\�I[[]ZIV\�TI�UQ[M�MV�KWPuZMVKM�MV\ZM�TI�[\ZI\uOQM�LM�T¼MV\ZMXZQ[M�
M\� KMTTM� L]� NWVL[� L¼QV^M[\Q[[MUMV\��� u^uVMUMV\� LM� KWUU]VQKI\QWV� ÅVIVKQvZM�� KPWK� []Z� TM[�UIZOM[��
ZuWZQMV\I\QWV�[\ZI\uOQY]M�LM�T¼MV\ZMXZQ[M��)TWZ[�Y]¼]V�NWVL[�L¼QV^M[\Q[[MUMV\�QVLuXMVLIV\�[MZI�\MV]��̂ Q[�
o�^Q[�LM�[M[�QV^M[\Q[[M]Z[��L¼M`uK]\MZ�[I�[\ZI\uOQM�\W]\�I]�TWVO�LM�[I�L]ZuM�LM�^QM�M\�Y]M�[M[�OM[\QWVVIQZM[�
[M� KWV[IKZMZWV\� M`KT][Q^MUMV\� o� KM\\M� [\ZI\uOQM�� TM[� XW[Q\QWV[� XZQ[M[� XIZ� ]V� NWVL[� L¼QV^M[\Q[[MUMV\�
L¼MV\ZMXZQ[M�XM]^MV\�VM�XI[�w\ZM�^ITWZQ[uM[�NI]\M�LM�KWV[\IVKM�LIV[�TI�[\ZI\uOQM�LM�T¼IK\QWVVIQZM�#

�� ]V� NWVL[�L¼QV^M[\Q[[MUMV\�L¼MV\ZMXZQ[M�VM�XM]\�I^WQZ�VQ� TI� \IQTTM� KZQ\QY]M�VQ� TM[�XMZNWZUIVKM[�
XW]Z�UuZQ\MZ�T¼I\\MV\QWV�[W]\MV]M�LM�T¼MV\ZMXZQ[M�MV�XTIKM�I]�XT][�PI]\�VQ^MI]�LM�ZM[XWV[IJQTQ\u�#

�� MVÅV��]V�NWVL[�L¼QV^M[\Q[[MUMV\�UQ[�MV�XTIKM�XIZ�]VM�MV\ZMXZQ[M�^I�w\ZM�M`XW[u�o�LM[�XZWJTvUM[�
L¼ITQOVMUMV\�[\ZI\uOQY]M�MV\ZM�KM\\M�LMZVQvZM�M\�TM[�[\IZ\]X[�L]�XWZ\MNM]QTTM��VW\IUUMV\�MV�UI\QvZM�LM�
^ITWZQ[I\QWV�M\�LM�ÅVIVKMUMV\��,M]`�KI[�LM�ÅO]ZM�XM]^MV\�w\ZM�MV^Q[IOu[��;WQ\�T¼MV\ZMXZQ[M�MV�XTIKM��
KWV^IQVK]M�XIZ� TM�Lu^MTWXXMUMV\�LM� TI� [\IZ\]X�LWV\� MTTM� M[\� IK\QWVVIQZM�� I�XW]Z�WJRMK\QN � L¼MV� NIQZM�
T¼IKY]Q[Q\QWV��;WV�QV\uZw\�M[\�ITWZ[�LM�UIQV\MVQZ�TI�^ITWZQ[I\QWV�LM�TI�[\IZ\]X�o�]V�VQ^MI]�ZIQ[WVVIJTM�M\�
LM�VM�XI[�w\ZM�LQT]uM�o�[WV�\W]Z�LM�\IJTM�XIZ�T¼IZZQ^uM�LM�VW]^MI]`�QV^M[\Q[[M]Z[�"�I^WQZ�]V�QV^M[\Q[[M]Z�
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[\ZI\uOQY]M�^I�LWVK� [M� \ZIL]QZM��XW]Z� TI� [\IZ\]X��XIZ�LM[�LQٻK]T\u[�LM�ÅVIVKMUMV\��;WQ\� T¼MV\ZMXZQ[M�
MV�XTIKM�[M�Lu[QV\uZM[[M�LM�TI�[\IZ\]X��KM�Y]Q�^I�PIVLQKIXMZ�KM\\M�LMZVQvZM�LIV[�[I�[\ZI\uOQM�LM�[WZ\QM�"�
u\IV\�LIV[�TI�UwUM�ÅTQvZM�Y]M�T¼MV\ZMXZQ[M�XZu[MV\M�o�[WV�\W]Z�LM�\IJTM��L¼u^MV\]MT[�IKY]uZM]Z[�I]ZWV\�
\MVLIVKM�o�[¼QV\MZZWOMZ�[]Z�TM[�ZIQ[WV[�L]�Lu[QV\uZw\�LM�T¼IK\QWVVIQZM�M\�o�[M�Lu\W]ZVMZ�LM�TI�KQJTM��1T�[MZI�
ITWZ[�QUXW[[QJTM��XW]Z�TI�[\IZ\]X��LM�Zu][[QZ�[I�[\ZI\uOQM�LM�[WZ\QM�
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* http://avc.com/

(TGF�9KNUQP�UWT�NG�EQTRQTCVG�
XGPVWTG


½iÃÌ�}À@Vi�>ÕÝ�Ì>�i�ÌÃ�`i�ÃiÃ�V���>L�À>ÌiÕÀÃ�µÕ½Õ�i�i�ÌÀi«À�Ãi�«À�Ã«mÀi°�"À��iÃ�Ì>�i�ÌÃ�µÕ��«iÀ-
�iÌÌi�Ì�`i�«À�Ã«jÀiÀ�`>�Ã��i�V>«�Ì>��À�ÃµÕi��i�Ã½j«>��Õ�ÃÃi�Ì�«>Ã�`>�Ã��iÃ�}À>�`iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ°�
Les grandes entreprises souhaitant investir dans des startups partent donc avec un handicap : un 
`jwV�Ì�`i�Ì>�i�ÌÃ�iÌ�Õ��Ì>ÕÝ�`i�À�Ì>Ì����j�iÛj�`iÃ�V���>L�À>ÌiÕÀÃ�D�µÕ��i��iÃ�V��wi�Ì�ViÌÌi���ÃÃ����
`½��ÛiÃÌ�À�`>�Ã�`iÃ�ÃÌ>ÀÌÕ«Ã°

Par ailleurs, les intérêts des grandes entreprises qui investissent ne coincident généralement pas 
>ÛiV� ViÕÝ� `iÃ� i�ÌÀi«Ài�iÕÀÃ°� -�� ���}�i� ��ÛiÃÌ�Ì� `>�Ã� Õ�i� ÃÌ>ÀÌÕ«� iÌ� i�� >VµÕ�iÀÌ� Óä¯� «�ÕÀ� Î�
�������Ã�`i�`���>ÀÃ]�«Õ�Ã�µÕi�ViÌÌi�ÃÌ>ÀÌÕ«�>�`Õ�ÃÕVVmÃ�iÌ�iÃÌ�À>V�iÌji�«�ÕÀ�£������>À`�`i�`���>ÀÃ]�
>��ÀÃ����}�i�}>}�iÀ>�Óää��������Ã�`i�`���>ÀÃ°��>�Ã�>ÕVÕ��`iÃ�i�«��ÞjÃ�µÕ��Ãi�Ã��Ì��VVÕ«jÃ�`i�
�½>VµÕ�Ã�Ì�����i�Ã½i�À�V��À>�q����`½>���iÕÀÃ��iÃ�`�À�}i>�ÌÃ�`i����}�i���Ã�Ã��Ì�`j�D�À�V�iÃ]��>�Ã��D��½iÃÌ�
«>Ã��>�µÕiÃÌ���®°�
½iÃÌ����}�i]�«>Ã�ÃiÃ�V���>L�À>ÌiÕÀÃ]�µÕ��Ã½i�À�V��À>°

�iÃ�Lj�jwViÃ�>Û>�Ì� ��«�ÌÃ�`i����}�i� Ã��Ì�`i�£]x������>À`Ã�`i�`���>ÀÃ�D�V�>µÕi� ÌÀ��iÃÌÀi°�1��
«À�`Õ�Ì� iÝVi«Ì����i�]� V���i� Vi�Õ�� `jVÀ�Ì� «�ÕÃ� �>ÕÌ]� Û�i�`À>�Ì� }��yiÀ� «��VÌÕi��i�i�Ì�`i� £Ó� D�
£Î¯��i�ÀjÃÕ�Ì>Ì�`½Õ��ÌÀ��iÃÌÀi]��>�Ã�Vi��½iÃÌ�«>Ã�`Õ�V��vvÀi�`½>vv>�ÀiÃ�ÀjVÕÀÀi�Ì°�
½iÃÌ��D�µÕi�ÀjÃ�`i�
�i�«À�L�m�i�«À��V�«>��`Õ�V�À«�À>Ìi�Ûi�ÌÕÀi�\��iÃ�«À�`Õ�ÌÃ�iÝVi«Ì����i�Ã��½i�À�V��ÃÃi�Ì�«iÀÃ���i°�
7>���-ÌÀiiÌ��iÃ��}��Ài°��½i�ÌÀi«À�Ãi��i�«iÕÌ�i��v>�Ài�«À�wÌiÀ�ÃiÃ�V���>L�À>ÌiÕÀÃ°�

�iÃ�}À>�`iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ���Ì�`½>ÕÌÀiÃ� À>�Ã��Ã�`½��ÛiÃÌ�À�i��V>«�Ì>��À�ÃµÕi°��>�Ã�ViÃ� À>�Ã��Ã��½��Ì�
rien à voir avec les intérêts des dirigeants, des collaborateurs ou des actionnaires. Il existe donc 
Ì�Õ��ÕÀÃ�Õ�i�Ìi�Ã����v�ÀÌi]�µÕ��«mÃi�ÃÕÀ��iÃ�`jV�Ã���Ã�`iÃ�}À>�`iÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�`½��ÛiÃÌ�À�i��V>«�-
Ì>��À�ÃµÕi]�iÌ�i��i��½iÃÌ�«>Ã�Ì�Õ��ÕÀÃ�ÌÀmÃ�Ã>��i°

č`>«Ìj�`i��Ài`�7��Ã��]��
�À«�À>Ìi�6i�ÌÕÀi�
>«�Ì>��]�č6
]�Î£��Õ���iÌ�ÓäänI°
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acquérir des startuPs Permet d’attirer talents et dynamique 
entrePreneuriale 
4I�\ZWQ[QvUM�ZMTI\QWV�L¼IٺIQZM[�XW]^IV\�w\ZM�VW]uM�MV\ZM�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM�M\�[\IZ\]X[�M[\�]VM�ZMTI\QWV�
L¼IKY]Q[Q\QWV�� 5IQ[� QT� QUXWZ\M�� LIV[� KM� LWUIQVM�� LM� XI[[MZ� L¼]VM� TWOQY]M� L¼IKY]Q[Q\QWV[� XWVK\]MTTM[�
L¼MV\ZMXZQ[M[�IaIV\�LuRo�XZQ[�]VM�XW[Q\QWV�[\ZI\uOQY]M�LIV[�TI�ÅTQvZM�o�LM[�IKY]Q[Q\QWV[�UI[[Q^M[�LM�[\IZ\]X[�
o� \W][� TM[� [\ILM[�LM�Lu^MTWXXMUMV\�M\�LM�UI\]ZQ\u�LM�UWLvTM[�L¼IٺIQZM[��=VM� \MTTM� [\ZI\uOQM�L¼ITTQIVKM�
[]XXW[M�LM�LQ[XW[MZ�L]�KIXQ\IT�[]ٻ[IV\�M\�L¼]VM�WZOIVQ[I\QWV�ILIX\uM�XW]Z�XZI\QY]MZ�LM[�IKY]Q[Q\QWV[�o�
OZIVLM�uKPMTTM�

,IV[� TI� JI\IQTTM� QVL][\ZQMTTM� LIV[� TIY]MTTM� [WV\� MVOIOuM[� TM[� MV\ZMXZQ[M[� KWVNZWV\uM[� o� TI� \ZIV[Q\QWV�
V]UuZQY]M��QT�M[\�KZ]KQIT�LM�Lu^MTWXXMZ�]VM�[MV[QJQTQ\u�I]`�I\\MV\M[�LM[�KTQMV\[�M\�LM[�I]\ZM[�UIQTTWV[�LM�
TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z��X]Q[�L¼a�ZuXWVLZM�I][[Q�^Q\M�M\�JQMV�Y]M�XW[[QJTM��,IV[�KM�KWV\M`\M��TI�XZWXW[Q\QWV�LM�
^ITM]Z�LM�T¼MV\ZMXZQ[M�M[\�UIZY]uM�XIZ�]VM�OZIVLM�QV[\IJQTQ\u��-V\ZM�IUuTQWZI\QWV�LM[�XZWL]Q\[�M`Q[\IV\[�M\�
M`XuZQUMV\I\QWV�LIV[�TI�XZWXW[Q\QWV�LM�VW]^MI]`�XZWL]Q\[��T¼MV\ZMXZQ[M��VW\IUUMV\�MV�I^IT�LM�TI�KPI{VM�
LM�^ITM]Z��ZMV\ZM�LIV[�]VM�LaVIUQY]M�Y]Q�\ZIV[NWZUM�TM[�\MZUM[�LM�[WV�IVITa[M�ÅVIVKQvZM�"�T¼MVRM]�V¼M[\�
XT][� TM�Zu[]T\I\�L¼M`XTWQ\I\QWV�UIQ[� TI�KIXIKQ\u�o�UWJQTQ[MZ�L]�KIXQ\IT�XW]Z�XZu[MZ^MZ�^WQZM�ZMVNWZKMZ� TI�
Y]ITQ\u�L]�TQMV�XZQ^QTuOQu�VW]u�I^MK�TM[�I]\ZM[�UIQTTWV[�LM�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z��R][Y]¼I]`�KTQMV\[�ÅVI]`��1T�
[¼IOQ\�L¼]V�MVRM]�XW]Z�TI�LQZMK\QWV�OuVuZITM�M\�TI�LQZMK\QWV�ÅVIVKQvZM��\W]\�I]\IV\�Y]M�XW]Z�TI�LQZMK\QWV�
UIZSM\QVO�W]�KMTTM�LM[�[a[\vUM[�L¼QVNWZUI\QWV�

=VM�MV\ZMXZQ[M�V]UuZQY]M�M[\�XIZ�VI\]ZM�]VM�MV\ZMXZQ[M�LWV\�TM[�XMZNWZUIVKM[�[M�UM[]ZMV\�UWQV[�o�[M[�
Zu[]T\I\[�ÅVIVKQMZ[�Y]¼o�[I�KIXIKQ\u�o�NIQZM�KZW{\ZM�[WV�IK\Q^Q\u�M\�o�KWV\QV]MZ�L¼QVVW^MZ�XW]Z�XZu[MZ^MZ�[I�
XW[Q\QWV�[]Z�TM�UIZKPu��5wUM�TWZ[Y]M�T¼MV\ZMXZQ[M�I�IKY]Q[�]VM�XW[Q\QWV�LWUQVIV\M�[]Z�[M[�UIZKPu[�LM�
LuJW]KPu[��[M[�XMZNWZUIVKM[�ÅVIVKQvZM[�[¼IVITa[MV\�KWUUM�KMTTM[�L¼]VM�MV\ZMXZQ[M�LM�KZWQ[[IVKM�XT]\�\�
Y]¼]VM�MV\ZMXZQ[M�UI\]ZM��8T][�Y]M�TM[�Zu[]T\I\[�L¼M`XTWQ\I\QWV��K¼M[\� TI�KIXIKQ\u�o�UWJQTQ[MZ�L]�KIXQ\IT��
KWUUM�TI�^ITM]Z�LM�T¼MV\ZMXZQ[M�MTTM�UwUM��Y]Q�[WV\�KZQ\QY]M[�XW]Z�UIQV\MVQZ�T¼I^IV\IOM�KWUXu\Q\QN �XIZ�
ZIXXWZ\�I]�KWVK]ZZMV\[�"

�� TM�KIXQ\IT� M[\� TM�UWaMV�L¼I\\QZMZ�LM[� \ITMV\[�LIV[� T¼MV\ZMXZQ[M��XIZ�]VM�XWTQ\QY]M�L¼IKY]Q[Q\QWV�
LM� [\IZ\]X[�o�OZIVLM�uKPMTTM�� [W]^MV\� TI� [M]TM�UIVQvZM�L¼QV\uOZMZ�o� T¼WZOIVQOZIUUM�LM� T¼MV\ZMXZQ[M�
LM[� QVOuVQM]Z[�M\�LM[QOVMZ[�M`KMX\QWVVMT[��4M[� [\IZ\]X[�KQJTM[�L¼IKY]Q[Q\QWV�XM]^MV\�w\ZM�IKKWUXTQM[�
W]� MV� XPI[M� L¼IUWZtIOM��,IV[� KM� [MKWVL� KI[�� T¼WXuZI\QWV� ZMTv^M� LM� T¼IKY]Q�PQZM�� 4M[� KWTTIJWZI\M]Z[�
\ITMV\]M]`�[WV\��IXZv[�\W]\��TI�ZM[[W]ZKM�TI�XT][�ZIZM�LIV[�T¼uKWVWUQM�V]UuZQY]M�M\�TI�XT][�[][KMX\QJTM�
L¼MV\ZI^MZ�TM[�MٺWZ\[�LM�Lu^MTWXXMUMV\�o�OZIVLM�uKPMTTM�LM[�MV\ZMXZQ[M[�IaIV\�Zu][[Q�TM]Z�ITTQIVKM�I^MK�
TI�U]T\Q\]LM�#

�� TM�KIXQ\IT�M[\�I][[Q�KM�Y]Q�XMZUM\�L¼IKY]uZQZ�LM[�MV\ZMXZQ[M[�XIZKM�Y]¼MTTM[�WV\�Zu][[Q�TM]Z�XZWXZM�
ITTQIVKM�I^MK�TI�U]T\Q\]LM�M\�Y]M�KM�TQMV�XZQ^QTuOQu�VW]u�I^MK�TM]Z[�]\QTQ[I\M]Z[�I�]VM�̂ ITM]Z�KWV[QLuZIJTM��
+¼M[\�IQV[Q�Y]M�LWQ\�w\ZM�IVITa[uM�T¼IKY]Q[Q\QWV�ZuKMV\M�LM�?PI\[)XX�XIZ�.IKMJWWS��XW]Z�TM�UWV\IV\�
[XMK\IK]TIQZM� LM� �!�UQTTQIZL[� LM� LWTTIZ[��?PI\[)XX� V¼M[\� XI[� ]VM� MV\ZMXZQ[M� Y]Q� ZuITQ[M� L]� KPQٺZM�
L¼IٺIQZM[��MVKWZM�UWQV[�L]�JuVuÅKM�#�K¼M[\�]VM�MV\ZMXZQ[M�Y]Q��I^MK�LM[�KW�\[�L¼M`XTWQ\I\QWV�UI{\ZQ[u[��
M[\�XIZ^MV]M�o�NWZOMZ�]VM�ITTQIVKM�I^MK�]VM�U]T\Q\]LM�LM�XT][QM]Z[�KMV\IQVM[�LM�UQTTQWV[�L¼]\QTQ[I\M]Z[��
UIRWZQ\IQZMUMV\�TWKITQ[u[�LIV[�LM[�XIa[�uUMZOMV\[�·�K¼M[\�o�LQZM�T¼]V�LM[�UIZKPu[�LM�Lu^MTWXXMUMV\�o�
XZQ^QTuOQMZ�XW]Z�.IKMJWWS
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* �ÌÌ«\ÉÉÜÜÜ°â`�iÌ°V��É

,QJP�&QGTT���.GU�ECXCNKGTU�FG�
Nț#RQECN[RUG�FG�Nț+PVGTPGV

/�ÕÌ�iÃÌ�Õ�i�µÕiÃÌ����`i�VÕ�ÌÕÀi]�µÕ½���Ã��Ì�`>�Ã��>�-���V���6>��iÞ��Õ�«>Ã°
Les mercenaires sont motivés par la peur, tandis que les missionnaires sont motivés par la passion. 
�iÃ��iÀVi�>�ÀiÃ�Ã��Ì���Ì�ÛjÃ�«>À��iÃ�jÌ>ÌÃ�w�>�V�iÀÃ]�>��ÀÃ�µÕi��iÃ���ÃÃ����>�ÀiÃ��i�Ã��Ì�«>À��½>vwÀ-
�>Ì����`i�Û>�iÕÀÃ]�V>À���Ã�ÛiÕ�i�Ì�`Õ�Ãi�Ã�i��«�ÕÃ�`i��½>À}i�Ì°


i�>�iÝ«��µÕi�«�ÕÀµÕ���-ÌiÛi���LÃ]��>À��<ÕV�iÀLiÀ}�iÌ��ivv�	iâ�Ã���Ì�Ì�ÕÃ]�D�Õ�����i�Ì��Õ�Õ��
autre, refusé des offres de rachat de leur entreprise. Ils avaient une mission à mener. Leur mission 
jÌ>�Ì�`½>�j���ÀiÀ��iÕÀ�«À�`Õ�Ì]�«>Ã�`i�v>�Ài�v�ÀÌÕ�i°

���}�i]��>ViL���]�Ƃ�>â��]�Ƃ««�i�Ã��Ì��iÃ�µÕ>ÌÀi�V>Û>��iÀÃ�`i��½Ƃ«�V>�Þ«Ãi�`i��½��ÌiÀ�iÌ°���Ã���-
«�Ãi�Ì��iÕÀ�ÀÞÌ��i�D�Ì�ÕÃ��iÃ�>ÕÌÀiÃ°���Ã��i�Ã��Ì�«>Ã�����ÌjÃ�«>À��i��>ÀV�j°���Ã��i�Ã��Ì�����ÌjÃ�µÕi�«>À�
�iÕÀ�V>«>V�Ìj�D�iÝjVÕÌiÀ]�V½iÃÌ�D�`�Ài��iÕÀ�V>«>V�Ìj�D�ÀiVÀÕÌiÀ��iÃ�Ì>�i�ÌÃ��jViÃÃ>�ÀiÃ�D��½iÝjVÕÌ����
de leurs projets.

č`>«Ìj�̀ ½č�`ÀiÜ� ÕÃV>]����i��iÀ�*iÀ���Ã½���iÀÀ\����}�i]��>ViL���]�č�>â��]�č««�i�Ì�i�¼v�ÕÀ�}Ài>Ì���ÀÃi�i��
�v�Ì�i���ÌiÀ�iÌ½�]�<� iÌ]�Ó{��>��Óä£äI°
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devenir une Plateforme est la meilleure alliance Possible avec les startuPs 
-VÅV�� TI�Y]I\ZQvUM�ZMTI\QWV�L¼IٺIQZM[�KWV[Q[\M��XW]Z� TM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM��o�UM\\ZM�o�LQ[XW[Q\QWV�LM[�
[\IZ\]X[�LM[�ZM[[W]ZKM[�Y]¼MTTM[�[WV\�[M]TM[�o�Lu\MVQZ��+M\\M�[\ZI\uOQM�XM]\�XZMVLZM�LM]`�NWZUM[�"�[WQ\�]VM�
ZMTI\QWV�LM�NW]ZVQ[[M]Z�o�KTQMV\�I^MK�Y]MTY]M[�[\IZ\]X[�[W]PIQ\IV\�]\QTQ[MZ�LM[�XZWL]Q\[�LM�T¼MV\ZMXZQ[M�MV�
XTIKM�� KWUXI\QJTM� I^MK� TM[� KWV\ZIQV\M[� ÅVIVKQvZM[� M\� WXuZI\QWVVMTTM[� L¼]VM� [\IZ\]X�� [WQ\� TM� LuXTWQMUMV\�
L¼]VM�XTI\MNWZUM�]\QTQ[IJTM�XIZ�\W]\M�[\IZ\]X�LIV[�TM�KILZM�LM�KWVLQ\QWV[�OuVuZITM[�L¼]\QTQ[I\QWV��8IZNWQ[��
KWUUM� LIV[� TM� KI[� LM�/WWOTM�>MV\]ZM[�� TI�UQ[M� o� LQ[XW[Q\QWV� LM� ZM[[W]ZKM[� [M� LW]JTM� L¼]VM� [\ZI\uOQM�
L¼QV^M[\Q[[MUMV\��4¼MV\ZMXZQ[M�MV�XTIKM�M[\�ITWZ[�XW]Z�TI�[\IZ\]X�o�TI�NWQ[�]VM�XTI\MNWZUM�M\�]V�QV^M[\Q[[M]Z�

4M� LuXTWQMUMV\� M\� T¼M`XTWQ\I\QWV� L¼]VM� XTI\MNWZUM� XM]\� QV\MZ^MVQZ� LIV[� KPIK]VM� LM[� LM]`� WX\QWV[�
[\ZI\uOQY]M[�XZu[MV\uM[�KQ�LM[[][�"

�� KWV[WTQLMZ�[WV�IK\Q^Q\u�MV�IUWV\�LM�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z�IUvVM�o�[M�ZMKMV\ZMZ�[]Z�]VM�IK\Q^Q\u�M\�
o�^ITWZQ[MZ�[WV�XZWL]Q\�[]Z�]V�UIZKPu�I][[Q�TIZOM�Y]M�XW[[QJTM��1T�M[\�WXXWZ\]V��LIV[�KM\\M�KWVÅO]ZI\QWV��
LM� LM^MVQZ� ]VM� XTI\MNWZUM�� IÅV� LM� ZMKPMZKPMZ� MV� XMZUIVMVKM� ]VM� IZ\QK]TI\QWV� WX\QUITM� I^MK� TM[�
WXuZI\QWV[�LM[�MV\ZMXZQ[M[�MV�I^IT�LM�TI�KPI{VM��+WUUM�TM�UWV\ZMV\�TM[�M`MUXTM[�LM�*5/�W]�L¼)UIbWV�
?MJ�;MZ^QKM[��TI�XTI\MNWZUM�LM^QMV\�ITWZ[�T¼QV[\Z]UMV\�LM�KWV[WTQLI\QWV�LM�TI�XW[Q\QWV�LWUQVIV\M�MV�
IUWV\�LM�TI�KPI{VM�"�MTTM�M[\�TM�TM^QMZ�o�IK\QWVVMZ�XW]Z�uTIZOQZ�I]�UI`QU]U�TM[�LuJW]KPu[��UI`QUQ[MZ�TI�
^ITM]Z�KZuuM�OZpKM�I]`�ZM[[W]ZKM[�LM�TI�XTI\MNWZUM��LuNMVLZM�TI�Y]W\M�XIZ\�LM�KM\\M�^ITM]Z�Y]Q�ZM^QMV\�o�
T¼MV\ZMXZQ[M�M\�Lu^MTWXXMZ�]VM�XT][�OZIVLM�[MV[QJQTQ\u�o�T¼u^WT]\QWV�LM[�UWLvTM[�L¼IٺIQZM[�MV�I^IT�#

�� Lu^ITMZ� TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z�XMZUM\�LM�XZMVLZM� TM�KWV\Z�TM�L]� TQMV�LQZMK\�I^MK� TM�KTQMV\�M\�LM�
^ITWZQ[MZ�KM�TQMV�I]XZv[�LM�[]Z�\ZIQ\IV\[��Y]Q�[¼MUXIZMV\�LM[�ZM[[W]ZKM[�LM�TI�XTI\MNWZUM��,IV[�KM�KI[�
LM�ÅO]ZM��T¼IKKv[�XZQ^QTuOQu�I]`�KTQMV\[�LM�T¼MV\ZMXZQ[M�M[\�T¼]VM�LM[�ZM[[W]ZKM[�UQ[M[�o�LQ[XW[Q\QWV�XIZ�
TI�XTI\MNWZUM��LM� [WZ\M�Y]M� TM[� IXXTQKI\QWV[�Lu^MTWXXuM[� [MZWV\�XZQWZQ\IQZMUMV\�W]�M`KT][Q^MUMV\�o�
LM[\QVI\QWV�LM�KM[� QVLQ^QL][�M\�^QMVLZWV\�LWVK� ZMVNWZKMZ� TM� TQMV�Y]¼MV\ZM\QMV\� T¼MV\ZMXZQ[M�I^MK�M]`��
,IV[�KM�KI[��KM]`�Y]Q�[M�XW[MV\�[]Z�TI�XTI\MNWZUM�VM�[WV\�XI[�LM�[QUXTM[�KTQMV\[��KWUUM�6M\ÆQ`�T¼M[\�
XW]Z�)UIbWV��� QT[�[WV\�LM[�[]Z�\ZIQ\IV\[��o�TI�NWQ[�M`XTWQ\IV\[�LM�TI�XTI\MNWZUM�UQ[M�o�LQ[XW[Q\QWV�LM�
T¼MV\ZMXZQ[M�UIQ[�MUXwKPu[�LM�[¼QV\MZXW[MZ�MV\ZM�KM\\M�MV\ZMXZQ[M�M\�[M[�]\QTQ[I\M]Z[�

4I� ^IZQu\u� LM[� UWLvTM[� L¼IٺIQZM[� LM� XTI\MNWZUM� ZMÆv\M� TM[� VWUJZM]`� KI[� LM� ÅO]ZM� LIV[� TM[Y]MT[�
[M� \ZW]^MV\� TM[� MV\ZMXZQ[M[� Lu[QZIV\� UM\\ZM� ]V� IK\QN � M`KT][QN � o� LQ[XW[Q\QWV� L¼MV\ZMXZQ[M[� \QMZKM[� M\�
LM� Lu^MTWXXM]Z[�� 1T� NI]\� ZM\MVQZ� LM]`� OZIVLM[� NIUQTTM[� LM� UWLvTM[� L¼IٺIQZM[� LM� XTI\MNWZUM[�� Y]Q�
KWZZM[XWVLMV\�I]`�LM]`�WX\QWV[�[\ZI\uOQY]M[�WٺMZ\M[�I]`�MV\ZMXZQ[M[�MV�XTIKM�NIKM�o�TI�\ZIV[NWZUI\QWV�
V]UuZQY]M�LM�TM]Z�ÅTQvZM�"

�� TM�UWLvTM� ^WT]Uu\ZQY]M� KWZZM[XWVL� I]`�UWLvTM[� ®� as-a-service� ¯� "� LM[� ZM[[W]ZKM[� [WV\�UQ[M[�
o� LQ[XW[Q\QWV� []Z� ]VM� XTI\MNWZUM�� T¼IKKv[� o� KM[� ZM[[W]ZKM[� M[\� KWV\Z�Tu� OZpKM� o� ]VM� QV\MZNIKM� LM�
XZWOZIUUI\QWV��)XXTQKI\QWV�8ZWOZIUUQVO�1V\MZNIKM��W]�)81��M\�TM]Z�M`XTWQ\I\QWV�NIQ\�T¼WJRM\�L¼]VM�NIK\]ZI\QWV�
MV�NWVK\QWV�L]�^WT]UM�LM�ZM[[W]ZKM[�]\QTQ[uM[��XIZ�M`MUXTM�TM�VWUJZM�LM�ZMY]w\M[�0<<8�ILZM[[uM[�o�
T¼)81�#

�� TM�UWLvTM�LM�XIZ\IOM�LM�KPQٺZM�L¼IٺIQZM[�ZuITQ[M�TM�UMQTTM]Z�ITQOVMUMV\�MV\ZM�TI�XTI\MNWZUM�M\�
TM[�Lu^MTWXXM]Z[�L¼IXXTQKI\QWV��UIQ[�QT�M[\�LQٻKQTM�o�UM\\ZM�MV�XZI\QY]M�[Q�T¼WXuZI\M]Z�LM�TI�XTI\MNWZUM�
VM�KWV\Z�TM�XI[�T]Q�UwUM�TM�KPQٺZM�L¼IٺIQZM[�OuVuZu��+¼M[\�XW]ZY]WQ�TM�XIZ\IOM�LM�ZM^MV][�V¼QV\MZ^QMV\�
Y]¼I^MK�LM[�[]Z�\ZIQ\IV\[��LIV[�TM�KI[�LM�ÅO]ZM�W��T¼WXuZI\M]Z�LM�TI�XTI\MNWZUM�KWV\Z�TM�T¼I]\PMV\QÅKI\QWV�
L]�KTQMV\�ÅVIT�M\�TM[�UWaMV[�LM�XIQMUMV\�LM�KM�LMZVQMZ��



18
2

 

***

transformer le système d’information de l’entrePrise grâce aux tiers de 
confiance 
,IV[�LM�VWUJZM]`�KI[�� TI�\ZIV[NWZUI\QWV�L]�[a[\vUM�L¼QVNWZUI\QWV�LM�T¼MV\ZMXZQ[M�MV�]VM�XTI\MNWZUM�
[M�PM]Z\M�o�LM[�WJ[\IKTM[�QV[]ZUWV\IJTM[�"�^u\][\u�L]�[a[\vUM�L¼QVNWZUI\QWV�#�IJ[MVKM�LM[�KWUXu\MVKM[�
VuKM[[IQZM[�XW]Z� TM� ZMVLZM�XT][�UWL]TIQZM�M\�W]^MZ\� #�LQٻK]T\u�o�UMVMZ�KM�KPIV\QMZ�LIV[� TM�KILZM�LM[�
KQZK]Q\[�LM�LuKQ[QWV�PIJQ\]MT[�LM� T¼MV\ZMXZQ[M� #�LQٻK]T\u[� R]ZQLQY]M[�W]�L¼QUIOM[� [¼IOQ[[IV\�LM� TI�UQ[M�o�
LQ[XW[Q\QWV�LM�LWVVuM[�XMZ[WVVMTTM[��UwUM�[W][�TM�KWV\Z�TM�LM[�XMZ[WVVM[�KWVKMZVuM[�

,M[�\QMZ[�LM�KWVÅIVKM�WV\�KWUUMVKu�o�XZMVLZM�XQML�[]Z�KMZ\IQV[�UIZKPu[�XW]Z�IQLMZ�LM[�MV\ZMXZQ[M[�UI\]ZM[�
o�^ITWZQ[MZ� TM]Z[� ZM[[W]ZKM[� TWOQKQMTTM[�� MV�XIZ\QK]TQMZ� TM[�LWVVuM[� ZMTI\Q^M[�o� TM]Z[� KTQMV\[�� I]XZv[�L¼I]\ZM[�
MV\ZMXZQ[M[��4¼WJRMK\QN �KWV[Q[\M�o�MVZ�TMZ�LM[�MV\ZMXZQ[M[� QVVW^IV\M[�XW]Z�Y]¼MTTM[�IQO]QTTWVVMV\� TM[�MٺWZ\[�
L¼QVVW^I\QWV�LM� T¼MV\ZMXZQ[M�UI\]ZM�M\�KWV\ZQJ]MV\�o�LQ^MZ[QÅMZ�[I�XZWXW[Q\QWV�LM�^ITM]Z�XW]Z�[M[�KTQMV\[��
8W]Z�T¼QV[\IV\��KM[�\QMZ[�LM�KWVÅIVKM�[WV\�MV�OuVuZIT�[XuKQITQ[u[�LIV[�]VM�ÅTQvZM�M\�UwUM�LIV[�]V�[MK\M]Z�
�]VM�KI\uOWZQM�L¼MV\ZMXZQ[M[�M`MZtIV\�TM�UwUM�Uu\QMZ���,uXTWaMZ�]VM�[]Z�KW]KPM�TWOQKQMTTM�[]Z�]V�[a[\vUM�
L¼QVNWZUI\QWV�M`Q[\IV\�XW]Z�MV�UM\\ZM�TM[�ZM[[W]ZKM[�o�LQ[XW[Q\QWV�LM�[]Z�\ZIQ\IV\[�[]XXW[M�VuKM[[IQZMUMV\�
]V�KMZ\IQV�LMOZu�L¼QV\uOZI\QWV�LM�TWOQY]M[�Uu\QMZ[��VW\IUUMV\�XW]Z�TI�[\Z]K\]ZI\QWV�LM[�LWVVuM[�ZMTI\Q^M[�
I]`�KTQMV\[�

***

)]�\W\IT��Y]MTTM�Y]M�[WQ\�T¼WX\QWV�[\ZI\uOQY]M�Y]Q�I�[I�XZuNuZMVKM��]VM�MV\ZMXZQ[M�MV�XTIKM�LWQ\�VWV�[M]TMUMV\�
LM^MVQZ�]VM�MV\ZMXZQ[M�V]UuZQY]M��UIQ[�MVKWZM�LM^MVQZ�]VM�XTI\MNWZUM�XW]Z�Zu][[QZ�[WV�ITTQIVKM�I^MK�TM[�
[\IZ\]X[�M\�NIQZM�NIKM�o�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�LM�[I�ÅTQvZM�·�[WQ\�[M]TM��[WQ\�I^MK�T¼IQLM�LM�\QMZ[�LM�KWVÅIVKM�
[XuKQITQ[u[��,IV[� \W][� TM[� KI[�LM�ÅO]ZM�� T¼WJRMK\QN � [\ZI\uOQY]M�LM^QMV\� ITWZ[�LM�VW]MZ�LM[� TQMV[� I^MK� TM[�
[\IZ\]X[�Y]Q��o�TI�UIZOM�M\�TM�XT][�[W]^MV\�MV�I^IT�LM�TI�ÅTQvZM��KWV\ZQJ]MV\�o�TI�\ZIV[Q\QWV�V]UuZQY]M�LM�
KMTTM�KQ�M\�o�TI�LuNWZUI\QWV�LM�TI�KPI{VM�LM�^ITM]Z�Y]Q�T¼IKKWUXIOVM�
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'ZGORNGU�FG�VKGTU�FG�EQPʈCPEG�
CKFCPV�NGU�GPVTGRTKUGU���FGXGPKT�

RNCVGHQTOG
��vvjÀi�ÌiÃ�w��mÀiÃ���Ì�ÛÕ� �½j�iÀ}i�Vi�`½>VÌiÕÀÃ�«À��iÌÌiÕÀÃ]�µÕ��«À�«�Ãi�Ì�>ÕÝ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�i��
«�>Vi�`i�`j«��ÞiÀ��iÕÀÃ�ÀiÃÃ�ÕÀViÃ�`>�Ã��i�V��Õ`�iÌ�`i��iÃ�Ài�`Ài�>VViÃÃ�L�iÃ]�«>À��½��ÌiÀ�j`�>�Ài�
`½Õ�i���ÌiÀv>Vi�`i�«À�}À>��>Ì����`½>««��V>Ì����Ƃ*�®]�D�`iÃ�`jÛi��««iÕÀÃ�`½>ÕÌÀiÃ�i�ÌÀi«À�ÃiÃ�\

£É�/Ü�����`>�Ã��iÃ�Ìj�jV���Õ��V>Ì���Ã�q�/Ü����]�ÃÌ>ÀÌÕ«�
>��v�À��i��i�Ã«jV�>��Ãji�`>�Ã��iÃ�ÃiÀÛ�ViÃ�
de téléphonie dans le cloud, est en train de réinventer les télécommunications en fusionnant 
�iÃ����`iÃ�`Õ�V��Õ`�V��«ÕÌ��}]�`iÃ�ÃiÀÛ�ViÃ� ��v�À�>Ì�µÕiÃ�iÌ�`iÃ� Ìj�jV���Õ��V>Ì���Ã°�/Ü�����
«À�«�Ãi�Õ�i���vÀ>ÃÌÀÕVÌÕÀi�iÌ�Õ��i�Ãi�L�i�`½��ÌiÀv>ViÃ�`i�«À�}À>��>Ì����Ƃ*�®]�µÕ��«iÀ�iÌÌi�Ì�
>ÕÝ�`jÛi��««iÕÀÃ�`½>««��V>Ì���Ã�`½>VVj`iÀ�>ÕÝ�v��VÌ����>��ÌjÃ�Û��Ý�iÌ�-�-�`iÃ�ÌiÀ���>ÕÝ�wÝiÃ�iÌ�
��L��iÃ°�/Ü�������LmÀi�>��Ã���½>VVmÃ�D��>��½��vÀ>ÃÌÀÕVÌÕÀi�`iÃ�ÀjÃi>ÕÝ�`i�Ìj�jV���Õ��V>Ì���Ã]��ÕÃµÕ½�V��
V��ÌÀ��jÃ�«>À��iÃ��«jÀ>ÌiÕÀÃ°

ÓÉ� -��«�i�`>�Ã� �>�L>�µÕi� q� -��«�i� >ÕÌÀiv��Ã�	>��-��«�i]� À>V�iÌj�i��Óä£{�«>À� �>�L>�µÕi�iÃ-
«>}���i�		6Ƃ®�>�VÀjj�Õ�i��i���iÕÀi� ��ÌiÀv>Vi�«�ÕÀ� �iÃ�ÃiÀÛ�ViÃ�L>�V>�ÀiÃ�}À@Vi�>Õ�7iL�iÌ�>ÕÝ�
>««��V>Ì���Ã���L��iÃ°���«>ÀÌi�>À�>Ì�>ÛiV�`iÃ���ÃÌ�ÌÕÌ���Ã�w�>�V�mÀiÃ�ÌÀ>`�Ì����i��iÃ]�µÕ��}mÀi�Ì��iÃ�
`j«�ÌÃ�`iÃ�V��i�ÌÃ]�-��«�i��iÌ��½>VVi�Ì�ÃÕÀ��½iÝ«jÀ�i�Vi�ÕÌ���Ã>ÌiÕÀ]�µÕ��iÃÌ�Ã��«��wji�iÌ��«Ì���Ãji°�
/�ÕÃ� �iÃ� V��«ÌiÃ�`Õ� V��i�Ì� Ã��Ì� ÀjÕ��Ã� iÌ� >VViÃÃ�L�iÃ� D� �½>�`i�`½Õ�i� V>ÀÌi�L>�V>�Ài� Õ��µÕi°� �i�
��`m�i�`½>vv>�Ài�`i�-��«�i��i�Ài«�Ãi�«>Ã�ÃÕÀ�`�ÛiÀÃiÃ�V����ÃÃ���Ã]�V>À>VÌjÀ�ÃÌ�µÕiÃ�`iÃ�jÌ>L-
��ÃÃi�i�ÌÃ�L>�V>�ÀiÃ]��>�Ã� ÃÕÀ� Õ��«>ÀÌ>}i�`i� �>��>À}i��iÌÌi�`½��ÌjÀkÌ� >ÛiV� �iÃ� jÌ>L��ÃÃi�i�ÌÃ�
«>ÀÌi�>�ÀiÃ��>�`�vvjÀi�Vi�i�ÌÀi��i�Ì>ÕÝ�>ÕµÕi����Ã�«ÀkÌi�Ì�iÌ�Vi�Õ��µÕ½��Ã�«>�i�Ì�«�ÕÀ��iÃ�`j«�ÌÃ�`i�
�iÕÀÃ�V��i�ÌÃ®°�-��«�i��½>�`��V�>ÕVÕ����ÌjÀkÌ�D�«�ÕÃÃiÀ�ÃiÃ�V��i�ÌÃ�D�>V�iÌiÀ�`iÃ�«À�`Õ�ÌÃ�L>�V>�ÀiÃ�
douteux et compliqués.

ÎÉ�
�iÛiÀ�`>�Ã��½j`ÕV>Ì����q�����½Þ�>ÕVÕ�i�À>�Ã���«�ÕÀ�µÕi��½��Ìj}À>Ì����`½>««��V>Ì���Ã�����Û>�ÌiÃ�
D�`iÃ�ÃÞÃÌm�iÃ�`½��v�À�>Ì����ÃV��>�ÀiÃ� ÀiÃÌi���ÃÃ���� ��«�ÃÃ�L�i°�
�iÛiÀ�ÕÌ���Ãi�`iÃ�`���jiÃ�i��
temps réel sur les étudiants et permet de construire des applications pédagogiques plus per-
v�À�>�ÌiÃ�«>À�`iÃÃÕÃ��iÃ�ÃÞÃÌm�iÃ�`½��v�À�>Ì����ÃV��>�ÀiÃ�ÌÀ>`�Ì����i�Ã°��iÃ�`���jiÃ�Ã��Ì�Vi�ÃjiÃ�
>�j���ÀiÀ� �½>««Ài�Ì�ÃÃ>}i�«�ÕÌ�Ì�µÕi�`i� �i� vÀi��iÀ°� �iÃ��i�LÀiÃ�`i� �½jµÕ�«i�`i�
�iÛiÀ���Ì�`i�
�½iÝ«jÀ�i�Vi�`>�Ã��i����`i�`i��½j`ÕV>Ì����iÌ�`i��>�ÌiV�����}�i°���Ã�Ã��Ì�D��k�i�`i�V��«Ài�`Ài�
�iÃ�`jwÃ�>ÕÝµÕi�Ã��iÃ���ÃÌ�ÌÕÌ���Ã�ÃV��>�ÀiÃ�iÌ��iÃ�`jÛi��««iÕÀÃ�v��Ì�v>Vi°��iÕÀ���ÃÃ����V��Ã�ÃÌi�D�
faciliter la création et le déploiement de logiciels pédagogiques performants.

{É���}�L�i�Ƃ*��`>�Ã� �>� Ã>�Ìj�q��À@Vi�>Õ� ÌÀ>�Ìi�i�Ì�`i��������Ã�`i� ÌÀ>�Ã>VÌ���Ã�iÌ�}À@Vi�D�`iÃ�
Vi�Ì>��iÃ�`i�«>ÀÌi�>À�>ÌÃ�VÀjiÃ]���}�L�i�Ƃ*��Ài�`�Õ��ÃiÀÛ�Vi�`½��Ìj}À>Ì����i�ÌÀi��iÃ�ÃÞÃÌm�iÃ�`½��-
v�À�>Ì����`i�ÃiÃ�V��i�ÌÃ°���i�`jÛi��««j�Õ�i�V�ÕV�i�`½��Ìj}À>Ì����`iÃ�ÃÞÃÌm�iÃ�`½��v�À�>Ì���Ã�
`iÃ�>VÌiÕÀÃ�`Õ�ÃÞÃÌm�i�`i�Ã>�Ìj]�>w��`i�«iÀ�iÌÌÀi]�«�ÕÀ��iÃ�>VÌiÕÀÃ�i��«�>Vi�V���i�«�ÕÀ��iÃ�
`jÛi��««iÕÀÃ� ��`j«i�`>�ÌÃ]� �>���Ãi�>Õ�«���Ì�`½>««��V>Ì���Ã� ����Û>�ÌiÃ�«�ÕÀ� �iÃ�«>Ì�i�ÌÃ�iÌ� �iÃ�
professionnels.
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