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Ce document reprend, pour l’essentiel, le contenu de l’assistant du logiciel en 

ligne GRP Storyteller (accessible gratuitement sur le site grp-lab.com), lequel 

se base sur le Business Model GRP pour inciter le porteur (individu ou équipe) 

d’un projet de création d’entreprise (voire plus largement tout entrepreneur) à 

TCEQPVGT�UQP�DWUKPGUU�RQWT�EQPXCKPETG��.C�RTGOKÄTG�RGTUQPPG�¼�EQPXCKPETG�GUV�

d’ailleurs lui-même, puis tous les partenaires possédant les ressources de tout 

type dont il a besoin pour entreprendre, qu’il s’agisse des ressources relatives 

à la conception des affaires ou des ressources nécessaires à la pérennité de 

celles-ci. En effet, si l’entrepreneur en apporte (ex : une partie des fonds réunis 

dans le capital social, ses compétences, son énergie, éventuellement quelques 

matériels, …), chemin faisant, il précise les ressources appelées par le projet.

Raconter l’histoire ne veut pas dire raconter des histoires … Il ne s’agit pas de faire 

RTGWXG�FG�OCWXCKUG�HQK�QW�FG�RTGPFTG�NGU�EJQUGU�¼�NC�NÅIÄTG��OCKU�FG�TCEQPVGT�

comment les affaires sont envisagées sur la base du travail de conception réalisé. 

Ce travail s’appuie sur les recherches et les rencontres effectuées, lesquelles 

conduisent l’entrepreneur à se forger une représentation du business devant 

être partagée par ses partenaires. Selon nous, le Business Model (BM dans la 

suite du texte) est cette représentation partagée. 

Autrement dit, avant de savoir présenter un BM convaincant, encore faut-il le 

concevoir. Ici, la restitution, sous forme d’un ouvrage, du contenu de l’assistant 

de GRP Storyteller fournit une explication synthétique de chaque composante du 

BM GRP. Une liste de questions est ensuite posée. Cette liste n’est évidemment 

pas exhaustive, et il ne faut pas forcément répondre à toutes les questions car 

certaines d’entre elles ne vous concernent peut-être pas, tandis que d’autres 

XKUGPV� FCXCPVCIG� ¼� XQWU� HCKTG� TÅƃÅEJKT� RQWT� GPUWKVG� CRRQTVGT� FGU� TÅRQPUGU�

convaincantes aux partenaires. Les questions servent « les angoissés de la page 

blanche » à raconter par écrit leur business, en s’aidant pour cela des réponses 

apportées. Votre conseiller vous accompagnera dans le relevé des questions 

pertinentes pour votre affaire et pourra, à ce titre, compléter la liste proposée.

Cet ouvrage constitue, en quelque sorte, un guide pour écrire le BM. Cette 

HQTOCNKUCVKQP� 
SWK� RQWTTC� ÆVTG� TÅENCOÅG� RCT� EGTVCKPU� RCTVGPCKTGU�� RQUUÄFG�

EG� SWK� RGWV� ÆVTG� SWCNKƂÅ� FG� ECTCEVÄTG� ÅOCPEKRCVQKTG� FG� NoÅETKVWTG� 
GV�

EQPUWDUVCPVKGNNGOGPV�FG�NC�NGEVWTG���EG�SWK�XGWV�EQPETÄVGOGPV�FKTG�SWoÅETKTG�GV�

lire aident à penser à des éléments auxquels le porteur du projet n’aurait pas 

pensé sans cet exercice.

Si la préparation d’une présentation orale (le pitch) joue également ce rôle, par 

la quête du couple concision-conviction, l’écriture place l’entrepreneur face à 

UQP�RTQLGV��FCPU�WP�GZGTEKEG� TÅƃGZKH� TÅXÅNCVGWT�¼� NC� HQKU�FW� VTCXCKN�GHHGEVWÅ��FW�

travail restant à accomplir et des éventuelles lacunes qu’il faudrait combler, 

sans évidemment croire que tout pourra être pensé avant le lancement effectif 

des affaires. La mise en œuvre de l’exploitation envisagée et sa confrontation 

effective avec le terrain conduisent certaines entreprises à devoir revoir la feuille 

de route, c’est-à-dire à « pivoter » pour reprendre une expression désormais 

TÅRCPFWG�� %GVVG� RQUUKDKNKVÅ� PoGZQPÄTG� CWEWPGOGPV� NG� RQTVGWT� FoWP� RTQLGV� FG�

concevoir celui-ci. 

INTRODUCTION

SOMMAIRE
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Si le Business Model est une représentation partagée, encore faut-il savoir à 

propos de quoi. Dans notre conception, le Business Model est une représentation 

partagée relative à la Génération de la valeur, à la Rémunération de la valeur et 

au Partage de la valeur. L’ouvrage comporte ainsi trois grandes parties. Chacune 

FG� EGU� FKOGPUKQPU� EQORQTVG� VTQKU� EQORQUCPVGU� 
8GTUVTCGVG�� ,QWKUQP�.CHƂVVG��

2009, 2010, 2011a, 2011b).

Avec la génération de la valeur, il s’agit de concevoir l’offre et de convaincre 

qu’elle apporte de la valeur (personne ne veut de ce qui ne vaut rien), d’expliquer 

comment cette valeur va être fabriquée et de présenter qui est à l’origine de 

cette proposition, à savoir le porteur du projet. Avec la rémunération de la 

XCNGWT�� EG� RQTVGWT� RTÅUGPVG� NG� OQFÄNG� ÅEQPQOKSWG�� EoGUV�¼�FKTG� EQOOGPV� NG�

projet va capter le chiffre d’affaires ou d’autres éléments de revenus (sources et 

XQNWOG��CKPUK�SWG�NGU�RGTHQTOCPEGU�ƂPCPEKÄTGU�GV�PQP�ƂPCPEKÄTGU�GUEQORVÅGU��

5oCIKUUCPV�FG�EG�OQFÄNG�ÅEQPQOKSWG��NG�RTQRQU�EQORQTVG�WP�RCUUCIG�FGUVKPÅ�

aux organisations à but non lucratif, notamment celles ne réalisant pas de 

Les dimensions et les composantes du business model GRP (à télécharger ici��

EJKHHTG�FoCHHCKTGU�GV�FQPV� NGU� TGXGPWU�FG� NoGZRNQKVCVKQP�TGNÄXGPV�FG�UWDXGPVKQPU��

QW�FG�EQVKUCVKQPU��QW�FG�FQPU��GVE��'PƂP��KN�EQPXKGPV�FG�RCTVCIGT�NC�TÅWUUKVG�FW�

projet avec les partenaires pour les garder en relations d’affaires. A cet effet, 

l’entrepreneur mettra en place des stratégies gagnant-gagnant avec les parties 

prenantes, sans omettre de considérer les conventions liées à leurs pratiques 

(entre autres celles de leurs métiers), ou aux secteurs géographiques investis 

(cultures, us, coutumes, …), ou aux obligations (normes, conventions collectives, 

contrats, statuts juridiques, pacte d’actionnaires, etc.), tout en comprenant la 

RNCEG�FW�RTQLGV�FCPU�WP�ÅEQU[UVÄOG�RNWU�NCTIG�

Pour obtenir une vue synthétique de ces trois dimensions, pour comprendre 

l’origine et la nature du BM et avant la lecture de cet ouvrage, nous incitons 

fortement au visionnage des trois premiers épisodes de la saison 1 de la web-

série GRP Lab (visionner les épisodes en cliquant ici).

8GTUVTCGVG��6��,QWKUQP�.CHƂVVG��'�� 
�������Business Model pour entreprendre – Le modèle GRP : théorie et 
pratique. Bruxelles, De Boeck.

8GTUVTCGVG��6��,QWKUQP�.CHƂVVG��'��
���������7PG�VJÅQTKG�EQPXGPVKQPPCNKUVG�FW�$WUKPGUU�/QFGN�GP�EQPVGZVG�
de création d’entreprise pour comprendre l’impulsion organisationnelle », Xe CIFEPME, (Congrès 
+PVGTPCVKQPCN�(TCPEQRJQPG�UWT�UWT�NoGPVTGRTGPGWTKCV�GV�NC�2/'���$QTFGCWZ��QEVQDTG�

8GTUVTCGVG��6��,QWKUQP�.CHƂVVG��'��
����C���A Business Model for Entrepreneurship. Edward Elgar Publishing 
Limited.

8GTUVTCGVG��6��GV�,QWKUQP�.CHƂVVG��'��
����D�����#�EQPXGPVKQPCNKUV�VJGQT[�QH�VJG�$WUKPGUU�/QFGN�KP�VJG�EQPVGZV�
of business creation for understanding organizational impetus », Management International, 15(2), 109-
124.

“Le business model GRP peut être 

utilisé pour tous les types de projets 

entrepreneuriaux, qu’ils soient à but 

lucratif ou non.”

SOMMAIRE
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Épisode 1 : « Origine et bon sens de l’expression Business Model »

Cet épisode rappelle que si l’origine du Business Model est plus ancienne, 

c’est avec l’avènement des start-up internet que l’expression est devenue un 

buzzword. Ce n’est pas surprenant car elle est pleine de bon sens. Pour rendre 

intelligible des affaires complexes, il a fallu modéliser le business.

Cliquez ici pour visionner l’épisode 1

Épisode 2 : « Nature du Business Model selon GRP Lab »

GRP Lab parle de « représentation partagée » avec les possesseurs de ressources 

nécessaires au projet. En apportant ces ressources, ceux qui les possèdent 

deviennent des parties prenantes. Le BM est une représentation partagée par 

l’ensemble des partenaires s’engageant dans le projet d’entreprendre.

Cliquez ici pour visionner l’épisode 2

Épisode 3 : « Le Business Model GRP »

%GV�ÅRKUQFG�RTÅUGPVG�NGU�FKOGPUKQPU�
)��4�GV�2��FW�OQFÄNG�)42�SWK�FÅƂPKV�NG�

BM comme une représentation partagée relative à la Génération de la valeur, à 

la Rémunération de la valeur et au Partage de la valeur. Le concept de valeur est 

RQN[UÅOKSWG�GV�EGPVTCN�FCPU�NC�FÅƂPKVKQP�FW�$/��%JCSWG�FKOGPUKQP�EQORQTVG�

3 composantes et le BM GRP est ainsi un système (chaque composante est liée 

CWZ�CWVTGU��¼���EQORQUCPVGU�

Cliquez ici pour visionner l’épisode 3

SOMMAIRE
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GÉNÉRATION
DE LA
VALEUR

+N�GUV�FKHƂEKNG�FoKPVÅTGUUGT�WP�RCTVGPCKTG�UoKN�PG�RGTÃQKV�RCU�NC�XCNGWT�FGU�CHHCKTGU�

imaginées. En effet, qui voudrait de quelque chose qui ne vaut rien ? En d’autres 

termes, ce qui est proposé doit dégager une valeur, notamment pour le marché 

auquel une promesse est formulée. On parle de proposition de la valeur, 

laquelle consiste à préciser l’idée d’affaires et à la transformer en offre pour 

révéler une opportunité d’affaires détectée et/ou construite. Encore faut-il savoir 

fabriquer cette valeur promise et l’exposé du processus de fabrication (capter les 

TGUUQWTEGU��QTICPKUGT�EGNNGU�EK��FÅNKXTGT�NC�XCNGWT��CKFG�¼�EQORTGPFTG�NGU�CHHCKTGU��

Mais, avant tout, il est utile de présenter la légitimité du porteur du projet (ou 

EGNNG�FG�NoÅSWKRG�GPVTGRTGPGWTKCNG���'NNG�GUV�WPCPKOGOGPV�TGEQPPWG�EQOOG�NG�

soubassement sans lequel tout engagement est impensable (sauf à proposer de 

EJCPIGT�NoÅSWKRGe��

SOMMAIRE

Fabrication
de la valeur

Proposition
de la valeur
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Le partenaire d’un projet veut savoir à qui il a à faire ; il veut savoir qui raconte 

l’histoire. Le porteur du projet doit se présenter (ou l’équipe lorsque le projet 

est porté par plusieurs personnes). A cet effet, voici quelques volets que vous 

pouvez renseigner. Ce faisant, vous procédez à un effort d’introspection qui 

prépare à la négociation avec les partenaires, car ces derniers ne s’engageront 

pas s’ils ne croient pas en vous. On « se vend mieux » quand on se connaît bien. 

Sincérité et lucidité sont ici les mots clés, et s’il y a quelques faiblesses, c’est 

humain… personne n’est parfait.

Il faut noter que lors d’une présentation orale, en fonction du porteur du projet, 

il pourra lui être conseillé de présenter les détails de cette rubrique plutôt lors de 

l’évocation des parties prenantes, car le premier partenaire d’un projet est celui 

qui le porte.

Cliquez ici pour visionner l’épisode 4

SOMMAIRE

PORTEURS
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Expérience et parcours antérieur

4CEQPVG\�¼�XQVTG�KPVGTNQEWVGWT��FG�OCPKÄTG�U[PVJÅVKSWG��SWK�XQWU�ÆVGU��SWGN�C�ÅVÅ�

votre parcours antérieur (personnel, scolaire et professionnel) et quel est son lien 

avec le projet que vous portez. Montrez en quoi et comment ce parcours vous 

aide dans la conduite de ce projet.

#KFG\�XQWU�FG�XQVTG�%WTTKEWNWO�8KVCG��FG�XQU�ƂEJGU�RTQHGUUKQPPGNNG�QW�RGTUQPPGNNG�

sur les réseaux sociaux (ex Viadeo, LinkedIn), éventuellement faites un bilan de 

compétences, etc. S’il vous semble utile d’insérer votre CV complet dans une 

des deux pages, utilisez alors l’autre page pour le commenter, notamment en 

développant les aspects susceptibles d’intéresser vos partenaires.

•  Fiche d’identité du ou des porteurs de projet
 

Il est important de porter à la connaissance de vos interlocuteurs des 

informations telles que votre situation familiale, votre situation vis-à-vis 

de l’emploi, ou encore vos loisirs. Pour résumer, tout ce qui permet de 

comprendre et cerner qui vous êtes.

Questions : D’où venez-vous ? Quel est votre âge ? Votre situation 

familiale ? Quel est votre parcours personnel ? Quels sont vos 

loisirs ? Vos valeurs ? Etes-vous salarié, demandeur d’emploi, 

étudiant, etc. ?

•  Parcours scolaire / universitaire
 

En vous appuyant sur votre CV, vous pouvez mettre en évidence les 

étapes de votre parcours scolaire/universitaire pouvant servir votre 

projet.

Questions : Quel est votre parcours scolaire ou universitaire ? Vos 

diplômes ont-ils un lien avec votre projet ?

•  Expérience professionnelle
 

Soulignez les liens entre vos expériences professionnelles et le projet 

que vous portez

Questions : Quelles ont été les grandes étapes de votre parcours 

professionnel ? Quelles expériences ont été déterminantes dans 

votre projet ?

SOMMAIRE
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2TQƂN

.G�RTQƂN�PG�TGPXQKG�RCU�SWo¼�FGU�VTCKVU�QW�FGU�ECTCEVÅTKUVKSWGU�RU[EJQNQIKSWGU��

Il concerne, pour ce qui intéresse votre partenaire potentiel, vos capacités à 

entreprendre et vos compétences dans les domaines où vous vous investirez (ou 

celle que vous allez acquérir). Parlez-en.

•  Capacités entrepreneuriales
 

Si vous avez le sentiment de posséder des qualités appréciées chez un 

entrepreneur (ex : leader, visionnaire, créatif, tenace, ouvert d’esprit, 

convaincant, résistant au stress, tolérant aux risques et à l’ambiguïté, 

ECRCEKVÅ� FG� VTCXCKN�� EQPƂCPEG� GP� UQK�� KPVÅITKVÅ�� UGPU� FG� NoKPKVKCVKXG��

curiosité, sens des responsabilités, engagement, …), racontez. Il n’y 

C�RCU�FG�RTQƂN�V[RG�FG�NoGPVTGRTGPGWT��OCKU�EGTVCKPGU�ECTCEVÅTKUVKSWGU�

peuvent démontrer votre capacité à créer une entreprise, voire à la 

diriger (car créer une entreprise est une chose, la diriger en est une 

autre…).

Questions : Pourquoi pourrait-on dire de vous que vous êtes 

créatif ? Que vous avez du charisme ? Que vous êtes un leader 


SWoCXG\�XQWU� EQPFWKV� EQOOG� TÅCNKUCVKQP� RCT� NG� RCUUÅ�� !� 'VGU�

vous tenace ? Etes-vous quelqu’un qui s’engage entièrement ? 

Avez-vous le sens de l’initiative et des responsabilités ? Avez-vous 

EQPƂCPEG�GP�XQWU�!�2QWXG\�XQWU�LWUVKƂGT�FG�XQVTG�KPVÅITKVÅ�!

Pensez-vous pouvoir tolérer les éléments ambigus et nouveaux 

qui se présenteront à vous ? Décidez-vous rapidement ou avez-

vous besoin de beaucoup de temps ? Quelle est votre attitude 

face aux risques ? Avez-vous une forte capacité de travail ? Quelle 

est votre résistance au stress ? Dit-on de vous que vous êtes 

quelqu’un de convaincant ? Avez-vous l’esprit ouvert ?

Face à toutes ces questions, pouvez-vous donner des exemples 

concrets et argumentés de situations dans lesquelles vous avez 

fait preuve de ces capacités ?

Quelles sont les qualités et les défauts qui vous caractérisent ?

•  Compétences
 

Dans vos différents parcours (personnel, scolaire et professionnel), 

présentez les compétences développées susceptibles de servir le 

projet

Questions : Parmi vos compétences, lesquelles sont utiles pour 

votre projet ? Quelle est votre réputation dans le domaine 

professionnel ?

Quelles compétences peuvent vous manquer pour mener à bien 

votre projet ? Que pourriez-vous faire pour combler ce manque 


HQTOCVKQP��TGETWVGOGPV��CUUQEKÅ��GZRÅTKGPEG��GVE���!

SOMMAIRE
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Motivations

Toujours avec l’idée de savoir à qui il a à faire, votre interlocuteur veut 

EQORTGPFTG� XQU� OQVKXCVKQPU�� %GNC� XQWU� CKFGTC� CWUUK� ¼� DKGP� TÅƃÅEJKT� ¼� XQVTG�

désir d’entreprendre. Il est également utile de vous interroger à propos des 

facteurs pouvant éventuellement vous décourager, sans qu’il faille sur ce registre 

HQTEÅOGPV�VQWV�FKTG�¼�XQU�RCTVGPCKTGU�RQVGPVKGNU��#RTÄU�VQWV��NoJKUVQKTG�FG�XQVTG�

Business, c’est à vous que vous la racontez en premier, car cela va vous aider à 

relever des éléments importants souvent oubliés sans effort narratif (notamment 

écrit).

Facteurs favorisant la motivation : Sans forcément croire en une motivation 

exclusive, l’entrepreneur est plus souvent porté par un ensemble de motivations. 

La passion pour le secteur, le gain, le désir d’autonomie, la recherche d’un 

UV[NG� FG� XKG�� NC� SWÆVG� FG� TGEQPPCKUUCPEG�� GVE�� ƂIWTGPV� RCTOK� NGU� OQVKXCVKQPU�

TÅIWNKÄTGOGPV�EKVÅGU�

Facteurs freinant la motivation : Sans forcément tous les confesser car ils peuvent 

EQPEGTPGT�WPG�URJÄTG�VTÄU�RGTUQPPGNNG��RTGPG\�NG�VGORU�FG�TGNGXGT�NGU�HCEVGWTU�FG�

démotivation, pour ensuite préparer votre réaction s’ils devaient effectivement 

se manifester.

Questions� �� 2QWTSWQK� UQWJCKVG\�XQWU� ETÅGT� EGVVG� GPVTGRTKUG� !� 3WGN
U��

ÅXÄPGOGPV
U��C�
QPV��FÅENGPEJÅ�EGVVG�GPXKG�!

Quels sont vos objectifs ? Concrètement, que va vous apporter la mise en 

œuvre de ce projet ?

Etes-vous prêt à entreprendre ? Avez-vous le temps nécessaire pour mener 

à bien ce projet ? Quelles sont vos contraintes actuelles (professionnelles, 

RGTUQPPGNNGU��ƂPCPEKÄTGU��GVE���!�3WGNU�TKUSWGU�RTGPG\�XQWU�GP�GPVTGRTGPCPV�


RTQHGUUKQPPGNU��RGTUQPPGNU��ƂPCPEKGTU��GVE���!

Indépendance

Survivre

8CNGWTU

¥XQNWGT�FCPU�WP
secteur d’activité

)CIPGT�FG�NoCTIGPV

2QUKVKQP�UQEKCNG

Réussite

Passion

SOMMAIRE
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'PVQWTCIG�HCOKNKCN�GV�COKECN

Si votre entourage vous soutient, d’ores et déjà dites-en un mot, même si une 

autre rubrique (celles des parties prenantes) pourra livrer les détails de ce qui ne 

sera ici qu’évoqué. Ce soutien peut-être matériel et/ou immatériel.

Si des entrepreneurs vous entourent (conjoint, parents, amis), en informer le 

partenaire est parfois utile.

•  Entourage familial

Evoquez le soutien de votre proche entourage (parents, conjoint, 

enfants).

Questions : Votre entourage familial vous soutient-il dans votre 

démarche ? Que peut-il apporter à votre projet ?

Pouvez-vous porter le projet seul ? Quel est le risque si vos 

proches ne vous soutiennent pas ?

•  Entourage amical
 

Faites de même concernant vos connaissances relevant de votre 

URJÄTG�RGTUQPPGNNG��SWoKN�UoCIKUUG�FG�XQU�RTCVKSWGU�URQTVKXGU��OWUKECNGU��

associatives, etc., ou des contacts amicaux que vous avez pu avoir 

avec des professionnels rencontrés dans le cadre d’un stage ou d’une 

expérience antérieure et susceptibles de soutenir votre projet

Questions : Vous avez une vie privée (loisirs, associations, enfants 

¼� NoÅEQNG�� OÅFGEKPU�� XQKUKPU�� GVE��� SWK� XQWU� COÄPG� ¼� EÐVQ[GT�

différentes personnes. Quelles sont, parmi elles, celles qui 

peuvent vous aider et en quoi ? Quels sont les acteurs (employeur 

actuel ou passé, collègues, fournisseurs, clients, confrères, 

ECOCTCFGU�FG�RTQOQVKQP��GPUGKIPCPVU��GVE���FG�NoGPXKTQPPGOGPV�

professionnel dans lequel vous évoluez qui peuvent amicalement 

vous aider et en quoi ?

SOMMAIRE
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'SWKRG�GPVTGRTGPGWTKCNG

Dans le cas d’un projet porté par une équipe, il est utile de raconter la rencontre 

et de montrer la complémentarité des individus et des compétences. Il convient 

CWUUK��RCT�GZGORNG��FG�XÅTKƂGT�SWG�NGU�OQVKXCVKQPU�FGU�FKHHÅTGPVU�OGODTGU�UQPV�

compatibles. Il s’agit de montrer que cet aspect collectif apporte au projet. Il 

s’agit de montrer en quoi cet aspect collectif est réellement enrichissant pour 

la future activité et que la combinaison des motivations et des compétences de 

chacun des membres de l’équipe apporte une valeur supplémentaire au projet.

•  Histoire de l’équipe
 

Vous pouvez raconter comment les membres de l’équipe se sont 

rencontrés et ont été amenés à vouloir travailler ensemble sur ce 

projet.

Questions : Comment les membres de l’équipe projet se sont-

ils rencontrés ? Pourquoi avez-vous décidé de conduire le projet 

ensemble ?

•  Objectifs de l’équipe
 

2QWT� SWG� NoÅSWKRG� RWKUUG� HQPEVKQPPGT� FG�OCPKÄTG� EQJÅTGPVG�� KN� GUV�

KORQTVCPV�SWoWP�
QW�FGU��QDLGEVKH
U��EQOOWP
U��CK
GP�V�ÅVÅ�ƂZÅU��%GEK�

PoGORÆEJG�RCU�EJCSWG�OGODTG�FG�FÅƂPKT�GV�RQWTUWKXTG�FGU�QDLGEVKHU�

qui lui sont propres tant qu’ils ne mettent pas en danger le collectif.

Questions : Les objectifs poursuivis sont-ils compris et partagés 

par tous ? Vos motivations sont-elles en certains points 

incompatibles ? Les risques de divergence ont-ils été pris en 

compte ?

•  Compétences et rôles de l’équipe
 

Chaque membre de l’équipe contribue différemment au projet par les 

EQORÅVGPEGU�SWoKN�CRRQTVG�GV� NG�TÐNG�SWoKN� LQWG��.C�FÅƂPKVKQP�FG�EGU�

contributions doit être idéalement la plus claire possible pour chacun.

Questions : Les compétences clés pour la réussite du projet sont-

elles représentées au sein de l’équipe ?

Y a-t-il une complémentarité entre ses membres ? L’expérience 

de chaque membre est-elle valorisable ?

Quelle est la plus-value apportée par chaque membre de l’équipe 

projet ?

En quoi votre réunion apporte-t-elle davantage que si le projet 

n’était pas conduit par une équipe ?

Y a-t-il un leader qui se détache de l’équipe ?

.C�TÅRCTVKVKQP�FW�%CRKVCN�UQEKCN�
UoKN�[�C��GUV�GNNG�FÅEKFÅG�
RCTV�GV�

CRRQTV�FG�EJCEWP��!

Qui a eu l’idée d’affaires et appartient-elle à un membre de 

l’équipe ?

SOMMAIRE
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Qui voudrait de quelque chose qui ne vaut rien ? Il convient de montrer que 

ce qui est proposé comme produit ou comme service vaut quelque chose, en 

pensant tout d’abord au client ou à l’usager. Il faut donc, au sein de tous les 

potentiels acheteurs ou utilisateurs, bien cibler ceux à qui l’offre s’adresse. Si 

NC� XCNGWT� IÅPÅTÅG� RTQƂVG� ¼� VQWU� NGU� RCTVGPCKTGU� 
EH�� EQORQUCPVG� �� 2CTVCIG� ��

FW�OQFÄNG�)42��� EoGUV� GUUGPVKGNNGOGPV� ¼� NC� XCNGWT�QHHGTVG� CW�FGUVKPCVCKTG�FG�

l’offre (ex : un client, un adhérent, un usager) que cette rubrique s’intéresse. La 

proposition de valeur est une promesse faite au marché, celle de lui apporter 

quelque chose qui aura de la valeur pour lui.

Cliquez ici pour visionner l’épisode 5

SOMMAIRE
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Idée d’affaires

#RTÄU�CXQKT�ÅVÅ�GZVTÆOGOGPV�ENCKT�GP�UCEJCPV�RTÅUGPVGT�NoKFÅG�GP�WPG�QW�FGWZ�

phrases (le lecteur doit immédiatement comprendre s’il s’agit d’un service ou 

d’un produit ou les deux, et le marché concerné), votre travail sur l’idée d’affaires 

et sa présentation comporte au moins quatre étapes.

•  Origine et nature de l’idée
 

Présentez comment vous l’avez eue et pourquoi. Racontez-nous si 

l’idée provient de votre expérience professionnelle et si ce sont les 

contacts avec les clients, les fournisseurs, voire les concurrents qui vous 

l’ont donnée. Ou, en lien avec vos motivations, c’est peut-être une 

passion qui vous a conduit à proposer le produit ou le service. Ou peut-

être est-ce un voyage à l’étranger, la visite d’un salon professionnel, 

une séance de créativité, etc. Lorsque l’idée est innovante, expliquez 

UQP�ECTCEVÄTG�PQWXGCW�

Questions : Comment avez-vous eu cette idée ? Qui a participé 

au fait que vous l’ayez eue (des clients potentiels, des fournisseurs 

de votre ancien emploi, « des concurrents, etc. ? Pourquoi est-ce 

une idée « d’affaires » ? L’idée est-elle innovante? En quoi est-elle 

innovante ?

•  Mise au point de l’idée
 

L’idée brute fait l’objet d’un travail de mise au point et certaines 

méthodes peuvent être utilisées pour la préciser, la critiquer, la 

soumettre au jugement, à l’analyse, etc. Dans le cas d’un projet 

technique, racontez les éventuels tests et les mises au point du 

prototype par exemple. Dites si vous avez utilisé des méthodes de 

créativité. 

Signalez également avec qui vous en avez discuté, car si le créateur 

craint souvent de parler de son idée de peur qu’on ne la lui « dérobe », 

EoGUV�RQWTVCPV�NC�RTGOKÄTG�HCÃQP�FG�NC�OGVVTG�CW�RQKPV�IT¾EG�CWZ�TGVQWTU�

collectés. Il retiendra qu’on n’est jamais seul sur terre à avoir cette idée, 

OÆOG�NQTUSWoGNNG�RCTCÊV�VTÄU�PQXCVTKEG�e

Questions : Comment avez-vous travaillé cette idée ? L’idée 

a-t-elle évolué ? Avec qui en avez-vous parlé (parties prenantes 

RQVGPVKGNNGU��GZRGTVU�����!�%QOOGPV�QPV�KNU�TÅCIK�
EQORTÅJGPUKQP��

TGOCTSWGU�� GVE��� !� #XG\�XQWU� ÅVWFKÅ� FoCWVTGU� KFÅGU� FoCHHCKTGU�

identiques ou proches de la vôtre et qu’en tirez-vous comme 

enseignement ? Etes-vous capable de présenter votre idée 

CXGE� FGU� UWRRQTVU� 
UEJÅOC�� RTQVQV[RG�� TÅFCEVKQPPGN�� GVE��� !�

Quels professionnels ont travaillé sur les tests (un laboratoire, 

WPG�GPVTGRTKUG��e��!�3WK�C�VTCXCKNNÅ�UWT�NG�RTQVQV[RG�
VGEJPKSWG��

FGUKIP��GVE���!�3WGNU�GPUGKIPGOGPVU�QPV�ÅVÅ�VKTÅU�FGU�VGUVU�GV�FG�

la mise au point du prototype ? Que reste-t-il à faire sur ce point ?

SOMMAIRE
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•  Protection de l’idée
 

Si la protection d’une idée en soi n’est pas possible, par contre, il 

faut apporter les résultats de votre analyse d’antériorité (y a-t-il déjà 

WPG�RTQVGEVKQP�!�� UWT� NG�RTQEÅFÅ�� NC�OCTSWG�QW� NG�OQFÄNG��'PUWKVG��

si possible, dire si vous avez procédé au dépôt d’une enveloppe 

Soleau, au dépôt d’un brevet. Les noms de domaine informatique 

sont également à déposer rapidement. Selon la nature du projet, 

l’entrepreneur expliquera également avec quels organismes il travaille 

sur ce point : INPI (Institut National de la Propriété Industrielle), APP 

(Agence de Protection des Programmes), Société des Gens de Lettres, 

etc. Nommez l’institution vous accompagnant sur ce point (cabinet 

d’avocat, cellule de transfert de technologie, technopôle, …).

Questions : L’idée, ou plutôt le procédé, le modèle, la marque, 

etc., qui lui sont associés peuvent-ils être protégés ? Sont-ils libres 

de droits ? Y a-t-il un nom de domaine Internet réservé ?

Une protection intellectuelle est-elle envisageable (enveloppe 

5QNGCW��DTGXGV��NKEGPEG��FÅRÐV�FG�OCTSWG��GVE���!

A défaut de pouvoir procéder à ce type de protection, savez-

XQWU�EQOOGPV�RTQVÅIGT�XQVTG�OCTEJÅ�
ƂFÅNKUCVKQP�FG�NC�ENKGPVÄNG��

EQPVTCVU�FoGZENWUKXKVÅ�CXGE�WP�HQWTPKUUGWT�QW�WP�FKUVTKDWVGWT��GVE���!

Y a-t-il une menace de voir arriver de nouveaux produits ou 

services ? Ces produits et services se substitueront-ils à ce qui 

existe ? Si oui à quelles échéances ? Comment envisagez-vous 

de réagir ?

•  Transformation de l’idée en offre
 

Une fois l’idée d’affaires mise au point et sa protection envisagée, sa 

transformation en offre est nécessaire avant de pouvoir la proposer au 

OCTEJÅ��+N�UoCIKV�FG�FÅƂPKT�UGU�ECTCEVÅTKUVKSWGU��UQP�RTKZ��ÅXGPVWGNNGOGPV�

la gamme, etc.

Questions� �� #� RCTVKT� FG� XQVTG� KFÅG�� CXG\�XQWU� FÅƂPK� RNWU�

précisément l’offre que vous voulez proposer ?

Quelles sont les caractéristiques de votre produit ou de votre 

UGTXKEG� !� #XG\�XQWU� TÅƃÅEJK� ¼� WPG� ICOOG� !� (CWV�KN� QHHTKT� WPG�

gamme de produits complémentaires pour effet de gamme, faut-

il offrir des services pour soutenir l’offre produit ? Les canaux de 

FKUVTKDWVKQP�LQWGPV�KN�WP�TÐNG�GUUGPVKGN�FCPU�NC�FÅƂPKVKQP�FG�NoQHHTG�!

SOMMAIRE
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Opportunité d’affaires

%G�PoGUV�RCU� UWHƂUCPV�FoCXQKT�WPG� KFÅG�¼�RCTVKT�FG� NCSWGNNG�QP�ETQKV�RQWXQKT� HCKTG�

des affaires, il faut que celle-ci constitue une véritable opportunité de business. 

.oGUVKOCVKQP� FG� NoQRRQTVWPKVÅ� GUV� WPG� RJCUG� EJCTPKÄTG� GV� ETWEKCNG� FW� RTQEGUUWU�

GPVTGRTGPGWTKCN���GNNG�CUUQEKG�NGU�ENKGPVU�RQVGPVKGNU�¼�NC�FÅƂPKVKQP�FG�NC�XCNGWT�SWK�NGU�

satisfera. Quatre points sont à rapporter s’agissant de l’opportunité d’affaires.

•  Attractivité du marché
 

Le but de cette étape est de s’assurer que l’idée s’inscrit dans un 

environnement porteur. Certes il est possible de faire des affaires sur 

un marché déclinant, mais les partenaires seront naturellement plus 

GPENKPU� ¼� ÆVTG� GPTÐNÅU� UK� NG�OCTEJÅ� ÅXQNWG� FG� HCÃQP� RQUKVKXG�� +N� UoCIKV�

alors de réunir des informations qualitatives et quantitatives déjà 

analysées et restituées par d’autres (ex : un cabinet d’étude, l’Insee, 

un syndicat professionnel,…) et permettant d’apprécier le marché de 

HCÃQP�INQDCNG��.GU�TÅHÅTGPEGU�FGU�UQWTEGU�FoKPHQTOCVKQPU�WVKNKUÅGU�C[CPV�

permis d’apprécier le marché doivent être légitimes et citées. Le lecteur 

est, entre autres, intéressé par la taille du marché (nombre de ventes et 

XCNGWT�FG�EGU�FGTPKÄTGU���UC�UVTWEVWTG�
NGU�ECVÅIQTKGU�FG�RTQFWKVU�QW�FG�

services composant ce marché) et son évolution (en émergence, ou en 

croissance, mature ou en déclin, …).

Questions : Quel est le volume des ventes sur le marché en nombre 


PQODTG�FoWPKVÅU�XGPFWGU��GV�GP�XCNGWT�
GP�WPKVÅ�OQPÅVCKTG��!�3WGNNGU�

sont les différentes catégories de produits ou de services proposées 

sur ce marché ? A quel stade de son évolution ce marché en est-

KN� 
GP�ÅOGTIGPEG��GP�ETQKUUCPEG��OCVWTG��GP�FÅENKP��!�3WGNNGU�UQPV�

les habitudes de consommation sur ce marché ? Quelles tendances 

IÅPÅTCNGU� CXG\�XQWU� TGNGXÅGU� SWK� KPƃWGPEGPV� RQUKVKXGOGPV� QW�

négativement les ventes sur ce marché ? Ce marché est-il prêt à 

recevoir votre idée d’affaires ? Est-ce le bon moment ?

•  Cible
 

Au sein du marché générique décrit précédemment, qui comporte 

sans doute différents types de business, il vous faut préciser la réponse 

à la question suivante : En quoi mon projet en particulier intéresse-t-

KN� WP� PQODTG� UWHƂUCPV� FG� EQPUQOOCVGWTU� QW�FoWUCIGTU� !� +N� EQPXKGPV�

d’apprécier que le projet répond, ou répondra, aux besoins des 

consommateurs futurs. Il faut alors, tant que faire se peut, estimer la 

taille de la cible et le chiffre d’affaires potentiel (sur plusieurs années). 

Si l’attractivité du marché s’apprécie souvent sur la base de données 

secondaires (c’est-à-dire mises en forme par autrui), la cible est précisée 

par l’étude de marché que vous avez personnellement menée (ou sous-

VTCKVÅG��CWRTÄU�FG�XQU�EQPUQOOCVGWTU�QW�WUCIGTU�

Questions : Existe-t-il différents segments de clientèle sur ce 

marché ? Sur la base de quels critères peut-on distinguer ces 

UGIOGPVU� !� .G
U�SWGN
U�� CNNG\�XQWU� EKDNGT� GV� RQWTSWQK� !� 3WGNU�

sont les besoins de la clientèle potentielle ? Quelles sont les 

habitudes de la clientèle potentielle ? En quoi votre offre répond-

elle à leurs besoins et habitudes de consommation ? Pourquoi les 

consommateurs ou les usagers vont-ils percevoir la valeur dans 

l’offre que vous leur proposez ? Quelle étude avez-vous menée 

personnellement pour répondre aux questions précédentes et 

comment l’avez-vous conduite ? Quelles informations en retirez-

vous ? L’avez-vous faite vous-même ou l’avez-vous sous-traitée 


FCPU�EG�ECU�¼�SWK��!�&CPU�NG�FGWZKÄOG�ECU�
GPSWÆVG�UQWU�VTCKVÅG���

comment interprétez-vous les résultats et l’analyse qui vous ont été 

TGOKU�!�%QOOGPV�CXG\�XQWU�ƂZÅ�XQU�RTKZ�!�'P�WPG�RJTCUG��UCXG\�

vous dire qui est votre client ? Qui d’autre peut être intéressé ?
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•  Concurrence
 

Il est rare d’être seul sur un marché. Dans un premier temps, l’évocation 

de la concurrence montre au lecteur qu’il y a bien un marché, surtout si 

EGU�EQPEWTTGPVU�UQPV�RTQƂVCDNGU��.C�EQPEWTTGPEG�UoCPCN[UG�GP�RTGOKGT�

lieu selon cette perspective. Ensuite, expliquez comment ce que vous 

proposez se positionne par rapport à l’offre de vos concurrents (est-ce 

la même chose ou différent ?). Argumentez pour montrer qu’il y a de 

la place pour vous (peut-être parce que vous êtes moins cher à qualité 

ÅICNG��RCTEG�SWG�XQWU�XQWU�HQECNKUG\�UWT�WPG�EKDNG�RCTVKEWNKÄTG��RCTEG�

que la zone géographique n’est pas pourvue, etc.)

Questions : Quels sont les concurrents proposant une offre très 

proche de la vôtre ? Sont-ils performants (par exemple sur les plans 

technique, commercial, comptable, en termes d’image, de réseau, 

e��!�;�C�V�KN�WPG�EQPEWTTGPEG�OQKPU�FKTGEVG�!�3WG�RTQRQUG�V�GNNG�

et est-elle performante ? La rivalité entre les concurrents est-elle 

forte ? Avez-vous expliqué en quoi la présence des concurrents 

EQPƂTOG�NoCVVTCEVKXKVÅ�FW�OCTEJÅ�!�5QPV�KNU�PQODTGWZ�!�3WoGUV�EG�

qui les distingue ou les rapproche ? Avez-vous dressé un tableau 

comparatif de votre offre par rapport à celle de vos concurrents 


RTKZ��GTIQPQOKG��VGEJPKSWG��SWCNKVÅ��ICOOG��ƂPKVKQP��GVE���!�;�C�V�

il une menace de voir arriver de nouveaux acteurs sur ce marché ?

•  Ambition
 

Sur la base de la création d’une sandwicherie, souhaiter « gagner 

sa croute » en ouvrant un point de vente ou vouloir concurrencer 

les leaders du secteur en implantant des franchises partout dans le 

OQPFG�PG� TGNÄXG�RCU�FG� NC�OÆOG�CODKVKQP��FQPE�FW�OÆOG�RTQLGV�

bien que l’idée de base semble identique. Votre partenaire mérite 

d’être informé sur l’ambition de votre projet et sur la stratégie de 

développement que vous envisagez.

Questions : Par rapport à la concurrence, comment vous 

positionnez-vous ? Votre ambition est-elle locale, nationale, 

internationale ? Comment envisagez-vous le développement de 

XQVTG�RTQLGV�!�1Õ�XQWU�XQ[G\�XQWU�
XQWU�GV�XQVTG�RTQLGV��FCPU���QW�

��CPU�
XQKTG�FCPU����QW����CPU��GV�SWGNNGU�UGTCKGPV�NGU�FKHHÅTGPVGU�

ÅVCRGU�SWG�XQWU�CXG\�KFGPVKƂÅGU�RQWT�[�RCTXGPKT�!
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Avec la rubrique « Proposition de valeur », vous faites une promesse, celle 

d’apporter quelque chose qui va avoir de la valeur pour le marché. Ici, avec la 

rubrique « Fabrication de la valeur », vous montrez que vous allez pouvoir tenir 

EGVVG�RTQOGUUG��#WVTGOGPV�FKV��KN�HCWV�EQPETÄVGOGPV�FÅXQKNGT�EQOOGPV�XQWU�CNNG\�

fabriquer la valeur proposée.

+N�[�C�CW�OQKPU�FGWZ�HCÃQPU�FG�XQKT�NG�E[ENG�EQTTGURQPFCPV�

.C�RTGOKÄTG�UG�TÅHÄTG�CW�E[ENG���CEJCV��HCDTKECVKQP��XGPVG����5K�XQWU�QRVG\�RQWT�

EGVVG�HCÃQP�FoGZRNKSWGT�NC�HCDTKECVKQP�FG�NC�XCNGWT��CNQTU�OQPVTG\�XQVTG�ECRCEKVÅ�¼�

acheter ce dont vous avez besoin, à mettre en place un processus de fabrication 

FW� RTQFWKV� QW� FW� UGTXKEG�� GV� GPƂP� EQOOGPV� XQWU� CNNG\� XQWU� [� RTGPFTG� RQWT�

distribuer votre offre et communiquer sur elle.

/CKU�PQWU�XQWU�KPXKVQPU�¼�QRVGT�RQWT�NC�UGEQPFG�HCÃQP�FG�RGPUGT�EGVVG�TWDTKSWG��

Elle est certes moins aisée à déployer, toutefois elle apporte beaucoup à la 

mise au point du projet lorsque ce dernier est complexe. Elle fait appel à un 

RTQEGUUWU�ÅICNGOGPV�GP�VTQKU�ÅVCRGU��RNWU�NCTIG�GP�VGTOGU�FG�TÅƃGZKQP���ECRVGT�

les ressources nécessaires au projet, agencer ces ressources, délivrer la valeur. 

C’est sur ce processus que nous nous appuierons ici.

Cliquez ici pour visionner l’épisode 6
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+FGPVKƂGT�NGU�TGUUQWTEGU

Racontez-nous quelles sont les ressources dont vous avez besoin (faire une liste) 

RQWT�XQVTG�RTQLGV�GV�NC�HCÃQP�FQPV�XQWU�CNNG\�XQWU�[�RTGPFTG�RQWT�NGU�QDVGPKT�

•  Types de ressources
 

Les ressources peuvent être rangées dans deux catégories. La 

RTGOKÄTG� GUV� EQPUVKVWÅG�FGU� TGUUQWTEGU� �� VCPIKDNGU� �� 
GZ� �� WP� NQECN��

FW�UVQEM��FGU�OCVKÄTGU�RTGOKÄTGU��FW�OCVÅTKGN��FG�NoCTIGPV�ECT�EGNWK�

ci est l’unité d’échange permettant d’accéder aux autres ressources, 

etc.). La seconde concerne les ressources intangibles (ex : un savoir-

faire, une marque, une notoriété, etc.). Expliquez, pour les principales 

ressources, pourquoi vous avez besoin de celles-là, et pas d’autres. 

Autrement dit, montrez qu’elles sont importantes car elles participent 

à la création de valeur.

Questions : De quelles ressources tangibles (local, machines, 

CTIGPV��OCKP�FoyWXTG��e��CXG\�XQWU�DGUQKP�RQWT�EQPUVTWKTG�XQVTG�

proposition de valeur ?

De quelles ressources intangibles (compétences, notoriété, 

OCTSWG��e��CXG\�XQWU�DGUQKP�RQWT�EQPUVTWKTG�XQVTG�RTQRQUKVKQP�

de valeur ?

Parmi toutes ces ressources, quelles sont les ressources-clés ? 

Lesquelles vont contribuer à votre positionnement ? Quelles 

TGUUQWTEGU� UQPV� URÅEKƂSWGU� CW�FÅOCTTCIG�FW�RTQLGV� GV� SWGNNGU�

seront celles utilisées pour le fonctionnement de l’organisation ?

•  Origine des ressources
 

+N� EQPXKGPV� ÅICNGOGPV� FoKFGPVKƂGT� SWK� RQUUÄFG� NGU� TGUUQWTEGU� ECT� KN�

est fort probable que vous ne possédiez pas tout ce dont vous avez 

besoin pour votre projet.

Questions : Comment allez-vous trouver ces ressources ? Auprès 

de quelles catégories d’acteurs (les acteurs sont à présenter de 

façon plus détaillée dans la rubrique « Parties Prenantes » de la 

EQORQUCPVG���2CTVCIG����!�5QPV�GNNGU�HCEKNGU�QW�FKHƂEKNGU�¼�QDVGPKT�!

CONTRAT
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#IGPEGT�NGU�TGUUQWTEGU

Dans cette rubrique, expliquez comment vous allez utiliser toutes les ressources 

si vous les obtenez. Votre interlocuteur doit avoir le sentiment que tout ce qui doit 

être fait dans l’entreprise a été pensé, même s’il sait que seul le démarrage effectif 

FG�NoCEVKXKVÅ�RGTOGVVTC�FG�UCXQKT�EG�SWoKN�TGUVG�¼�HCKTG�GP�OCVKÄTG�FoQTICPKUCVKQP�

des ressources.

•  Processus de fabrication de l’offre
 

Il est indispensable de présenter le processus de fabrication du produit 

et du service en montrant ce que vous faites vous-même, ce que vous 

sous-traitez.

Questions : Quelles sont les étapes de la fabrication de la valeur ? 

Comment s’enchaînent les différentes tâches et activités à mener ? 

Quelle organisation allez-vous mettre en place (activités, fonctions, 

FÅRCTVGOGPVU��GVE���!�3WGNU�CEVGWTU�NC�EQORQUGPV�!�3WGNU�UQPV�NGWTU�

rôles ? Quelle est votre chaîne logistique ? Quel statut juridique 

avez-vous choisi ?

•  Système de gestion
 

+N� GUV� WVKNG� FG� XQKT� RNWU� NCTIG� GP� ÅXQSWCPV� NG� U[UVÄOG� FG� IGUVKQP�

(management, comptabilité notamment analytique pour le calcul des 

coûts et des prix de revient, choix de votre structure juridique s’il est 

HCKV��FGUUKP�FG�NoQTICPKITCOOG�FÅXQKNCPV�NC�TÅRCTVKVKQP�FGU�V¾EJGU��GVE���

Questions : Comment allez-vous vous assurer du bon 

fonctionnement de votre organisation (contrôle qualité, contrôle 

de gestion, contrôle des prix d’achat et d’établissement des devis, 

ECNEWN�FGU�EQ×VU��GVE���!

&ÅNKXTGT�NC�XCNGWT

Il s’agit de raconter comment le consommateur va être informé sur la disponibilité 

de l’offre, comment il peut se la procurer, et comment vous allez vous y prendre 

pour lui livrer l’offre promise

•  Logistique et distribution
 

Il est important d’expliquer comment l’offre sera mise à la disposition 

des clients, par quels moyens logistiques elle sera livrée et par quels 

canaux de distribution elle sera vendue.

Questions : Comment et où le consommateur peut-il se procurer 

votre offre ? Quelle est votre politique de distribution ?

Quelles sont les étapes et les acteurs de votre chaîne de distribution 


UVQEMCIG��NQIKUVKSWG��!�(CKVGU�XQWU�CRRGN�¼�WPG�HQTEG�FG�XGPVG��¼�

des distributeurs externes ? Distribuez-vous vous-même ?

SOMMAIRE
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•  Contrôle de la valeur perçue
 

'P�ƂP�FG�RCTEQWTU��NQTUSWG�NGU�EQPUQOOCVGWTU�QPV�RW�DÅPÅƂEKGT�FG�

l’offre, il convient de s’assurer que la promesse faite a été, de leur 

point de vue, tenue. A ce titre, évoquez les moyens permettant de 

contrôler la satisfaction des consommateurs ou des usagers.

Questions : Les consommateurs sont-ils satisfaits de votre offre ? 

'P�CXCN��RCT�SWGNU�OQ[GPU�RQWXG\�XQWU�NG�XÅTKƂGT�!

•  Communication
 

Au lancement comme, plus tard, lors du fonctionnement de 

l’organisation, mettre au point la communication sur l’offre est 

GUUGPVKGN�CƂP�FG�NC�HCKTG�EQPPCÊVTG�GV�FG�UQWVGPKT�NoCEVKXKVÅ�

Questions : Comment allez-vous faire connaître votre offre lors 

de son lancement ? Quelle est votre politique de communication 

(quels canaux, quels médias/supports, quelle période, quels 

OGUUCIGU��GVE��� !�%QOOGPV�CNNG\�XQWU�EQPUVTWKTG� NC�PQVQTKÅVÅ�FG�

votre offre dans le temps ? Avez-vous envisagé de développer un 

site Internet et votre présence sur les réseaux sociaux ?

SOMMAIRE
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RÉMUNÉRATION
DE LA
VALEUR

Il faut bien que l’entreprise tire quelque chose de ce qu’elle propose au marché. 

La rémunération de la valeur ne correspond pas à la rémunération du créateur 

ou à celle des salariés, même si elle va permettre celles-ci. Elle correspond à la 

rémunération que l’entreprise tire de la valeur qu’elle propose au client. Dans tous 

NGU�ECU��NC�ECRVCVKQP�FGU�TGXGPWU�CRRGNNG�WPG�TÅƃGZKQP��RWKU�WP�CEEQTF��UWT�VTQKU�

dimensions : les sources de la rémunération (c’est-à-dire les canaux par lesquels 

NG� %JKHHTG� Fo#HHCKTGU� RCTXKGPV� ¼� NoGPVTGRTKUG��� NG� XQNWOG� FG� EGVVG� TÅOWPÅTCVKQP�


WPG� ÅXCNWCVKQP� FW� %JKHHTG� Fo#HHCKTGU� UWT� NGU� RTGOKÄTGU� CPPÅGU�� GV� GPƂP� NGU�

RGTHQTOCPEGU�FG�NoGPVTGRTKUG�
NC�RGTHQTOCPEG�ƂPCPEKÄTG�GV�NC�RGTHQTOCPEG�PQP�

ƂPCPEKÄTG���%GVVG�RCTVKG���4ÅOWPÅTCVKQP���RGWV�VQWV�¼�HCKV�ÆVTG�COÅPCIÅG�RQWT�

répondre au caractère particulier des projets à but non lucratif.

SOMMAIRE

PerformancesVolume des
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.C� TÅOWPÅTCVKQP� FQPV� PQWU� RCTNQPU� FCPU� NG� �� 4� �� FW�OQFÄNG�)42� PoGUV� RCU�

celle des employés ou celle des dirigeants mais celle que l’entreprise capte en 

contrepartie de sa génération de valeur : le chiffre d’affaires. Les partenaires qui 

investissent ou ceux qui prêtent de l’argent apprécient d’entendre comment 

NG� EJKHHTG�FoCHHCKTGU�GUV� ECRVÅ�RCT� NoGPVTGRTKUG�� .oGPVTGRTGPGWT�FQKV� KFGPVKƂGT� NGU�

sources de cette rémunération, car évidemment il faut pouvoir obtenir quelque 

chose en contrepartie de ce qu’on apporte au marché.

.G� ƂPCPEGOGPV� FoWP� RTQLGV� 
KPXGUVKUUGOGPV� QW� RTÆV�� EQPUVKVWG� WPG� TGPVTÅG�

d’argent, mais celle-ci ne correspond pas à une rémunération de la valeur 

de l’offre proposée au marché, même si évidemment c’est l’appréciation du 

potentiel de cette offre qui incite l’investisseur à débloquer les fonds.

Pour expliquer son business, un entrepreneur sera conduit à combiner les 

catégories ci-dessous exposées, en s’appuyant sur des tableaux ou des 

graphiques.

Pour certains projets à but non lucratif, le propos peut s’adapter car la nature de 

la rémunération peut être différente et ne pas s’exprimer en termes de chiffre 

d’affaires. Elle peut concerner, par exemple, le niveau de satisfaction des usagers 

ou le niveau de services rendus à la collectivité.

SOMMAIRE

SOURCES DES REVENUS

Il s’agit alors d’apprécier par quelles sources il est possible de percevoir une 

rémunération, par exemple des subventions directement liées au volume 

d’activité de l’organisation (les subventions « d’exploitation », alors que les 

subventions « d’investissement » concernent la composante « Performances »).

Les catégories reprises ici sont illustratives des sources de chiffre d’affaires 

RQUUKDNGU��+N�[�GP�C�UCPU�FQWVG�FoCWVTGU��XQVTG�EQPUGKNNGT�XQWU�CKFGTC�¼�NGU�KFGPVKƂGT�

Cliquez ici pour visionner l’épisode 7
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5QWTEGU�RCT�ECVÅIQTKG�FG�ECPCN

Il peut y avoir, pour un même projet, plusieurs sources de rémunération. Imaginons 

un entrepreneur ouvrant un magasin, mais procédant aussi à de la vente en 

ligne de ses produits par un site Internet et déployant une force commerciale 

démarchant par exemple les entreprises : l’entreprise capte le chiffre d’affaires 

par trois voies différentes, et cela fait donc trois sources de rémunération. Qu’il y 

en ait une ou plusieurs, racontez comment le chiffre d’affaires va rentrer.

2QWT�NGU�RTQLGVU�¼�DWV�PQP�NWETCVKH��QWVTG�RCT�GZGORNG�NGU�EQVKUCVKQPU�RGTÃWGU�FGU�

membres, il existe des revenus non commerciaux prenant la forme de subventions 

par exemple apportées par les collectivités territoriales (mairie, Conseil Régional, 

Etat) pour permettre le fonctionnement de l’entité. Ces subventions d’exploitation 

ou de fonctionnement peuvent prendre place dans les sources de la rémunération 

lorsqu’elles correspondent à une compensation apportée au volume de valeur 

générée pour l’usager. Par exemple, certaines institutions de conseil à la création 

FoGPVTGRTKUG� UG� XQKGPV� ƂZGT� FGU� QDLGEVKHU� GP� VGTOGU� FG� PQODTG� FG� RTQLGVU� ¼�

CEEQORCIPGT� GV� NG�OQPVCPV� FG� NC� UWDXGPVKQP� SWoGNNGU� RGTÃQKXGPV� GUV� TÅFWKV� UK�

NoQDLGEVKH�PoGUV�RCU�CVVGKPV��.G�RQTVGWT�FW�RTQLGV�FQKV�CNQTU�KFGPVKƂGT�NGU�UQWTEGU�RCT�

NGUSWGNNGU�EG�V[RG�FG�UWDXGPVKQP�RGWV�ÆVTG�TGÃW�
GZ���HQPFU�TGÃWU�FG�No'WTQRG��FG�NC�

Région par réponse à un appel à projet, etc.).

2CT�EQPVTG��WPG�UWDXGPVKQP�RGTÃWG�RCT�WPG�GPVTGRTKUG�RQWT�NG�NCPEGOGPV�FoWPG�

affaire n’entre pas dans cette catégorie (bien que le mot soit le même, la nature 

est différente car il s’agit de subventions d’investissement ; nous aborderons 

alors ce point dans la rubrique « Performances »).

Questions dans le cas des entreprises lucratives : Comment le 

chiffre d’affaires va-t-il rentrer dans l’entreprise ? Le client ciblé 

est-il le payeur ? L’offre est-elle gratuite pour le client ciblé mais 

ƂPCPEÅG�RCT�WP�VKGTU�
RWDNKEKVÅ��UWDXGPVKQPU��EQOOWPCWVÅ��!

Par quels canaux le paiement parvient-il à l’entreprise ? S’il y a 

FKHHÅTGPVU�ECPCWZ��SWGNNGU�UQPV�NGU�URÅEKƂEKVÅU�FG�EJCEWP�FoGPVTG�

eux (liées à une vente directe en magasin, vente sur des salons ou 

manifestations, par le biais d’un intermédiaire de type importateur 

QW�PÅIQEKCPV�QW�CIGPVU��GVE���!�%GU�KPVGTOÅFKCKTGU�UQPV�KNU�HCEVWTÅU�


TGXGPFGWTU� RC[GWTU�� QW� EQOOKUUKQPPÅU� !� %QOOGPV� EJCSWG�

ECPCN� RC[G�V�KN� 
EQORVCPV�� VTCKVG�� NGVVTG� FG� ETÅFKV�� GVE��� !� ;�C�V�KN�

un tarif spécial par canal (prix de gros, prix détail, remises, tarifs 

FÅITGUUKHU�� TKUVQWTPGU�� HTCPEQ��!�;�C�V�KN�FGU�TÄINGU�EQPVTCEVWGNNGU�


CRRGNU� FoQHHTGU�� EQPVTCVU�� CEQORVGU�� TÅUGTXCVKQPU�� FÅRÐV� XGPVG�� !� ;�

a-t-il des risques particuliers (défaillances, monnaies, délais 

FG�RCKGOGPV�� GV� FGU� EQWXGTVWTGU� RQWT� EGU� TKUSWGU� 
CUUWTCPEGU��

ETÅFKVU��!�;�C�V�KN�FGU�UWDXGPVKQPU�EQWTCPVGU�FoGZRNQKVCVKQP��FKVGU�

de fonctionnement ? Quelles sont les règles d’obtention ? Pour 

quelles contreparties ? Sont-elles pérennes ? Quel est le poids 

des canaux dans la distribution prévue (tableaux en % du CA ou 

FGU�XQNWOGU��!�2QWTSWQK�CXQKT�EJQKUK�EGU�ECPCWZ�!

Questions dans le cas des entreprises non lucratives  : Les revenus 

RTQXKGPPGPV�KNU� FG� EQPVTKDWVKQPU� FGU� WUCIGTU� QW� DÅPÅƂEKCKTGU� !�

Proviennent-ils de dons ? Proviennent-ils de subventions ? Si 

la réponse est positive, de quels organismes ? Ces revenus 

sont-ils récurrents, pérennes ? De quel volume d’activité sont-

ils dépendants ? A quels critères sont-ils soumis (vote, résultat, 

PQODTG�FG�DÅPÅƂEKCKTGU��PQODTG�FG�RTGUVCVKQPU��GVE���!�#�SWGNNG�

fréquence sont-ils versés et sous quelle forme ? S’il s’agit de 

subventions non liées au volume d’activité, ne pas les insérer ici 

mais les réserver pour la rubrique « Performances » du « R ».

SOMMAIRE
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Sources par catégories de produits, ou de services, ou d’activités

La gamme de produits ou de services a déjà été présentée dans la Proposition 

de Valeur. Mais il s’agit ici de relever les sources de revenu par exemple en 

fonction des types de produits, de services ou d’activités proposés (ce qui peut 

être évidemment rapidement évoqué en cas de produit unique). Par exemple, 

un vigneron entrepreneur peut avoir un vin qui constitue sa marque, mais aussi 

du vin en vrac. Les sources de la rémunération découlent dans les deux cas 

FG�NC�XGPVG�FG�XKP��OCKU�KN�GUV�RQUUKDNG�FoKFGPVKƂGT�ENCKTGOGPV�FGWZ�UQWTEGU�FG�

rémunération notamment parce que les stratégies commerciales sont différentes. 

Ce même vigneron peut avoir une activité de négoce et vendre des vins d’autres 

propriétés. Il convient alors de distinguer les revenus liés à sa production de vin 

de ceux liés à son négoce. Certes, une entreprise en création est souvent mono-

activité, mais elle peut parfois offrir un produit et un service dont il est intéressant 

FG�FKUVKPIWGT�NGU�ƃWZ�GP�VGTOGU�FG�TÅOWPÅTCVKQP�

Questions : Quelles sont les activités, produits et services facturés 


GP� KPUKUVCPV� UWT� NGU� RNWU� FÅVGTOKPCPVU�� !� &CPU� SWGNNG� RTQRQTVKQP�

EQPVTKDWGPV�KNU�TGURGEVKXGOGPV�CW�EJKHHTG�FoCHHCKTGU�
VCDNGCWZ�GP����!�;�

a-t-il un effet de gamme entre produits ? Entre produits et services ? 

Les produits/services sont-ils différents selon les canaux de distribution ? 

La production ou les ventes sont-elles soumises à une saisonnalité ou à 

FGU�CNÅCU�RCTVKEWNKGTU�
ENKOCV��EQWTU�OQPFKCWZ��OQPPCKGU��URÅEWNCVKQP��

pouvant affecter la disponibilité de l’offre, donc les rentrées en termes 

de chiffre d’affaires ?

5QWTEGU�RCT�ECVÅIQTKG�ENKGPVU

.G� TÅUGCW� FG� FKUVTKDWVKQP� RGWV� ÆVTG� FKXGTUKƂÅ�� 2CT� GZGORNG�� WP� GPVTGRTGPGWT�

peut travailler avec ses propres boutiques de vente, avec les GMS (Grandes et 

Moyennes Surfaces), avec des magasins spécialisés, etc.

Il peut aussi distinguer les clients de son territoire géographique des clients 

d’autres territoires (par pays, par continents, ou toutes zones jugées pertinentes) 

et, ainsi, expliquer comment il compte effectuer tel pourcentage de son business 

à l’étranger.

Questions : Quels sont les différents types de clients participant au 

EJKHHTG� FoCHHCKTGU� 
PQODTG�� CEVKXKVÅ�� VCKNNG�� IÅPÅTCNKUVGU�� URÅEKCNKUVGU�� !�

3WGNU�UQPV�NGU�RC[U�QW�NGU�\QPGU�EKDNÅU��
(TCPEG��\QPGU�GZRQTV��RC[U��!�

Chaque zone a-t-elle des règles particulières de fonctionnement (droits 

de douane, contrôles, protectionnisme, monopoles, règlementation, 

PQTOGU�� RQWXCPV� CHHGEVGT� NGU� TGPVTÅGU� FG� EJKHHTG� FoCHHCKTGU� !� 3WGNU�

sont les clients clés en termes de chiffre d’affaires (ainsi qu’en termes 

FoKOCIG��GVE���!�3WGNNG�GUV�NGWT�UVCDKNKVÅ�
ENKGPVU�RQPEVWGNU��RGTOCPGPVU��

? Comment se répartissent les ventes par canal et catégorie de clients 


VCDNGCWZ�GP���RCT�ECPCN��ECVÅIQTKG�FG�ENKGPVU��RC[U��UGNQP�NGU�ECU��!�.GU�

RTQURGEVU�ENKGPVU�UQPV�KNU�FoWP�CEEÄU�HCEKNG�FKHƂEKNG�!

NÉGOCE

VRAC

PRODUCTION

GRAND VIN
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couvrir les charges, ou de la capacité de production, etc. Qu’il s’agisse d’une 

GPVTGRTKUG�OCPWHCEVWTKÄTG�QW�FoWPG�GPVTGRTKUG�FG�UGTXKEGU�� NoGPVTGRTGPGWT�FQKV�

évaluer la capacité de production nécessaire à réaliser son chiffre d’affaires dans 

NoJ[RQVJÄUG�NC�RNWU�RTQDCDNG��GP�RTQFWKUCPV�NC�SWCPVKVÅ�FG�RTQFWKVU�PÅEGUUCKTGU�

ou en effectuant le nombre de contrats correspondants, etc. En effet, il faut 

être en capacité de produire ce que l’on va vendre (ce point lie le volume de la 

rémunération du « R » à la fabrication de valeur du « G » car il faudra réunir les 

ressources permettant de fabriquer le volume correspondant à l’estimation du 

chiffre d’affaires retenu).

Cliquez ici pour visionner l’épisode 8
Outre les sources ou les canaux par lesquels la rémunération est captée, le 

ƂPCPEGWT� FoWP�RTQLGV� GUV� VTÄU� KPVÅTGUUÅ�RCT� NG� XQNWOG�FGU� TGPVTÅGU�� 2QWT� WPG�

entreprise faisant du business, c’est clairement le volume du chiffre d’affaires. 

Avec la rubrique précédente (sources de la rémunération), il s’agissait d’expliquer 

comment le chiffre d’affaires parvient à l’entreprise (ou comment il est capté). 

Avec la rubrique volume, il s’agit d’expliquer combien va rentrer. Certes le 

DÅPÅƂEG�GUV�WPG�PQVKQP�KORQTVCPVG��OCKU�KN�PoGZKUVG�RCU�UCPU�EJKHHTG�FoCHHCKTGU�
KN�

sera abordé dans la prochaine rubrique, « performances »).

Il faut ainsi procéder à une estimation du chiffre d’affaires, par source, souvent 

pour les trois années suivant le lancement de l’entreprise. Il est également 

FoWUCIG�FG�RTÅUGPVGT�VTQKU�J[RQVJÄUGU�FoÅXQNWVKQP�FW�EJKHHTG�FoCHHCKTGU�UWT�EGU�VTQKU�

années : celle que l’entrepreneur croit la plus probable, une autre pessimiste, et 

GPƂP�WPG�J[RQVJÄUG�QRVKOKUVG�OCKU�TGUVCPV�TÅCNKUVG��$KGP�ÅXKFGOOGPV�EGNC�TGUVG�

WP�RCTK�SWK�FQKV�ÆVTG�KOCIKPÅ�UWT�NC�DCUG�FoWPG�TÅƃGZKQP�TCKUQPPÅG��NCSWGNNG�RGWV�

s’appuyer sur des méthodes d’évaluation. Parfois plusieurs méthodes peuvent 

être combinées. Le conseiller à la création d’entreprise peut aider à choisir la 

méthode, voire la combinaison des méthodes. Il est par exemple possible de 

partir du chiffre d’affaires des concurrents et/ou d’entreprises similaires, ou 

de la zone de chalandise, ou du nombre de contrats qu’il faut obtenir pour 

SOMMAIRE

VOLUME DES REVENUS
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CA retenu

Ce chiffre d’affaires (CA) est souvent appelé CA théorique. Si vous retenez 

RNWUKGWTU� J[RQVJÄUGU�� GZRNKSWG\� UWTVQWV� NC� RNWU� RTQDCDNG�� &CPU� WP� RTGOKGT�

temps, lorsque l’entreprise a plusieurs sources de rémunération, le CA total est 

présenté et son calcul est expliqué.

Questions : Quel est le chiffre d’affaires total et par activité 


CEVKXKVÅ� RTKPEKRCNG�� CEVKXKVÅU� CPPGZGU�� UWT� NGU� �� CPU� ¼� XGPKT�


ETÅCVKQP�� !� #XG\�XQWU� GHHGEVWÅ� WPG� RTÅXKUKQP� RGUUKOKUVG��

RTQDCDNG�GV�QW�QRVKOKUVG�!�#XG\�XQWU�LWUVKƂÅ�NC�OÅVJQFG�WVKNKUÅG�

pour évaluer le chiffre d’affaires ? Argumentez la vraisemblance 

FG�EG�%#�RTÅXKUKQPPGN�
ETÅCVKQP��!

CA par source de rémunération

Chaque volume de rémunération par source est expliqué. La méthode mobilisée 

GUV�LWUVKƂÅG�
XQKTG�NGU�OÅVJQFGU�UQPV�LWUVKƂÅGU��GV�NG�ECNEWN�GUV�CHƂEJÅ��.GU�VCDNGCWZ��

graphiques, schémas sont les bienvenus (cette remarque vaut pour toutes les 

TWDTKSWGU�FW�OQFÄNG�)42��

Questions : A l’aide de tableaux et/ou de graphiques, avez-vous 

réparti le chiffre d’affaires par catégorie de produits/services 


SWCPVKVÅ��RTKZ�WPKVCKTG��OQPVCPV���QW�RCT� ECPCN�FG�FKUVTKDWVKQP�


SWCPVKVÅ�� RTKZ� WPKVCKTG�� OQPVCPV��� QW� RCT� V[RG� FG� ENKGPVU� !�

Avez-vous mesuré les risques ou les avantages particuliers à 

l’organisation de la clientèle présentée (concentration des 

ventes sur peu de clients, dispersion sur beaucoup de clients, 

canaux ou pays à risque politique, économique, canaux en 

RTQITGUUKQP�QW�GP�RGTVG�FG�XKVGUUG�e��!

%CRCEKVÅ�¼�RTQFWKTG�NG�%#

2CTEG� SWoKN� PoGUV� RCU� TCTG� SWG� NC� TÅƃGZKQP� EQTTGURQPFCPVG� UQKV� QWDNKÅG�� EGVVG�

sous-rubrique est volontairement traitée à part pour insister sur la nécessité 

FG�RQWXQKT�RTQFWKTG�UWHƂUCOOGPV�RQWT�TÅCNKUGT�NG�EJKHHTG�FoCHHCKTGU�
EH��ECRCEKVÅ�

de production). Cela renvoie à la démonstration que les ressources réunies (cf. 

Fabrication de la Valeur dans le « G ») et leur organisation permettent de produire 

la quantité qui sera vendue (de produits ou de prestations).

Questions : Avez-vous la capacité de production permettant de 

réaliser ce CA ?

SOMMAIRE
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Part de marché

Cet item peut être renseigné, notamment lorsque sur la zone visée la part de 

OCTEJÅ�ECRVÅG�QW�GURÅTÅG�GUV�UKIPKƂECVKXG�

Questions : Avez-vous réalisé une étude en termes de part de 

OCTEJÅ� ECRVÅG� !� #XG\�XQWU� LWUVKƂÅ� NC� RGTVKPGPEG� FoWPG� VGNNG�

approche ? Comment et pourquoi pensez-vous raisonnablement 

pouvoir capter cette part de marché ? Avez-vous raisonné par 

secteur, produit, segment de clientèle, pays ?

Subventions

Cet item concerne les organisations à but non lucratif lorsque la subvention (ou 

NC�RCTV�FG�UWDXGPVKQP�RGTÃWG��GUV�FKTGEVGOGPV�NKÅG�CW�UGTXKEG�
XQKTG�CW�RTQFWKV��

NKXTÅ� QW� TGPFW� CWZ� WUCIGTU�� 2CT� GZGORNG�� UK� WPG� UWDXGPVKQP� GUV� RGTÃWG� FoWP�

organisme public proportionnellement au nombre d’usagers, cet item devra 

être renseigné. On n’y mettra pas les subventions permettant le lancement des 

QRÅTCVKQPU�QW�EGNNGU�XKUCPV�¼�ƂPCPEGT�WP�KPXGUVKUUGOGPV��'NNGU�UGTQPV�EQPUKFÅTÅGU�

dans la rubrique « Performances ».

Questions : Percevez-vous des subventions liées à votre 

volume d’activité ? Pour quels montants ? Est-ce une possibilité 

imaginée ou avez-vous droit à ces subventions liées à votre 

volume d’activité ? Quels en sont les montants ? Qui en sont 

les pourvoyeurs ? Avez-vous eu les contacts afférents ? Quelle 

est la fréquence de perception de ces subventions ? Pourquoi 

seraient-elles récurrentes et pérennes ? Quels sont les critères 

d’attribution de ces subventions ? Faut-il réaliser des rapports 

particuliers en vue de leur perception ? Faut-il passer devant 

un jury 

SOMMAIRE
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.G�EQPUGKNNGT�GUV�KEK�FoWPG�CKFG�RTÅEKGWUG��ECT�EGVVG�TWDTKSWG�FW�OQFÄNG�PÅEGUUKVG�

EGTVCKPGU� EQPPCKUUCPEGU� EQORVCDNGU� GV� ƂPCPEKÄTGU� CWZSWGNNGU� NoGPVTGRTGPGWT�

devra, tôt ou tard, être formé. Il ne s’agit pas de faire de lui un spécialiste de ces 

questions, mais certaines informations devront être livrées et présentées selon 

les normes en vigueur. Par exemple, lorsque le projet sera arrivé à maturité, 

il conviendra d’établir un « compte de résultat » prévisionnel et un « plan de 

ƂPCPEGOGPV���KPKVKCN��+N�GUV�ÅXKFGOOGPV�VQWV�¼�HCKV�RQUUKDNG�FG�HQWTPKT�FCXCPVCIG�

d’informations, mais cela n’apporte pas véritablement à la compréhension du 

Business Model au démarrage de l’entreprise. Il est même possible de faire 

ÅOGTIGT�WP�$WUKPGUU�/QFGN�UCPU�CXQKT�TGPUGKIPÅ�FG�HCÃQP�FÅVCKNNÅG�NC�TWDTKSWG���

Performances » mais, pour les projets ambitieux, les levées de fonds conduisent à 

TGPEQPVTGT�FGU�CEVGWTU�SWK�XQWFTQPV�UCXQKT�EQOOGPV�NoGPVTGRTKUG�GUV�ƂPCPEÅG��%G�

point est aussi lié aux questions de gouvernance (donc à la rubrique « porteurs » 

du « G » et « Parties prenantes » du « P »).

Ces acteurs sont essentiellement des banquiers, des business angels, des 

capitaux-risqueurs, ou encore éventuellement de membres de la famille ou 

tout autre acteur apportant des capitaux ou prêtant de l’argent. Chacun d’entre 

GWZ�CPCN[UG�NGU�RGTHQTOCPEGU�UGNQP�UGU�RTQRTGU�ETKVÄTGU�FoÅXCNWCVKQP��+NU�XGWNGPV�

s’assurer que le coût (c’est-à-dire l’ensemble des charges) engagé pour effectuer 

les activités est à la fois estimé et maîtrisé (cela renvoie à la notion de charges et 

de structure des coûts).

5WT� NG�RNCP� UVTKEVGOGPV�ƂPCPEKGT�� NoGPVTGRTGPGWT�EQORTGPFTC�SWG� NC� TÅCNKUCVKQP�

FG�RTQƂVU�C�GUUGPVKGNNGOGPV�VTQKU�QDLGEVKHU���TGODQWTUGT�NGU�HQPFU�GORTWPVÅU�
NGU�

prêts), rémunérer les capitaux investis (les apports dans le capital) et développer 

l’entreprise (ou, a minima, permettre sa pérennité). Les autres utilisations 

RQUUKDNGU�FGU�RTQƂVU�FÅRGPFGPV�FG�NoCVVGKPVG�FGU�VTQKU�QDLGEVKHU�RTÅEÅFGPVU�

Le conseiller apportera, chemin faisant et au fur et à mesure de l’avancée du 

projet, l’aide nécessaire pour renseigner cette rubrique et construire les tableaux 

attendus. En effet, plus le projet gagne en maturité, plus le partenaire devient 

exigeant sur ce point.

Deux types de performances sont présentés ci-dessous : la performance 

ƂPCPEKÄTG�GV�NC�RGTHQTOCPEG�PQP�ƂPCPEKÄTG�
UK�EGNNG�EK�KPVÅTGUUG�VQWVG�GPVTGRTKUG��

GNNG�RTGPF�WPG�KORQTVCPEG�VQWVG�RCTVKEWNKÄTG�RQWT�NGU�RTQLGVU�¼�DWV�PQP�NWETCVKH�

RQWXCPV�OQDKNKUGT� NG� EQPEGRV� FG�$WUKPGUU�/QFGN��� .C� RGTHQTOCPEG� ƂPCPEKÄTG�

concerne essentiellement, d’une part, la rentabilité de l’exploitation (laquelle 

s’exprime notamment par le seuil de rentabilité) et, d’autre part, la rentabilité 

des investissements ou des capitaux investis (qui appelle, a minima, un plan de 

ƂPCPEGOGPV� KPKVKCN��UCEJCPV�SWG�EGTVCKPU�RCTVGPCKTGU�RQWTTCKGPV�GZKIGT�WP�RNCP�

sur trois années assorti d’une appréciation de l’évolution de la trésorerie). 

Cliquez ici pour visionner l’épisode 9
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2GTHQTOCPEG�ƂPCPEKÄTG

.C�RGTHQTOCPEG�ƂPCPEKÄTG�EQORQTVG�WP�EGTVCKP�PQODTG�FG�RQKPVU�FG�RCUUCIG�

obligés, mais le propos n’est pas exclusivement quantitatif et peut intégrer des 

ÅNÅOGPVU� SWCNKVCVKHU�� .G� NGEVGWT� KPVÅTGUUÅ� RCT� EGVVG� RCTVKG� ƂPCPEKÄTG� CVVGPFTC�

par exemple une mise en valeur des résultats espérés sur différents niveaux de 

rentabilité.

•  Rentabilité d’exploitation
 

Il s’agit d’apprécier la capacité de l’organisation à générer des 

RTQƂVU�� EoGUV�¼�FKTG�� GP� COQPV�� ¼� TÅCNKUGT� CW� OQKPU� NG� EJKHHTG�

d’affaires permettant d’atteindre le seuil de rentabilité (appelé 

aussi point mort), à partir duquel l’entreprise commence à gagner 

de l’argent (résultat théorique égal à zéro). On déduira les charges 

FW�EJKHHTG�FoCHHCKTGU�RQWT�GUVKOGT�NG�TÅUWNVCV�
DÅPÅƂEG�QW�RGTVG��

Autrement dit, la structure des coûts doit être appréciée. Le 

lecteur sera alors intéressé pour consulter un « compte de 

résultat », lequel présente les produits (essentiellement le chiffre 

d’affaires), les charges engagées pour les réaliser et le résultat 


FKHHÅTGPEG�GPVTG�NGU�RTQFWKVU�GV�EJCTIGU��DÅPÅƂEG�QW�RGTVG��

 

%G�VCDNGCW�RGWV�ÆVTG�RTÅUGPVÅ�FCPU�WPG�HQTOG�VTÄU�UKORNKƂÅG�FCPU�

un premier temps. Par contre, vous saurez renseigner le lecteur 

UWT�NC�HCÃQP�FQPV�XQWU�CXG\�GUVKOÅ�XQU�EJCTIGU�
GP�XQWU�CRRW[CPV�

UWT�NGU�FGXKU��QW�FoCWVTGU�RKÄEGU��HQWTPKU�RCT�NGU�CEVGWTU�EQPVCEVÅU���

Le lecteur sera également rassuré si vous le renseignez sur votre 

comptabilité (éventuellement à qui la sous-traitez vous ?). Cette 

FGTPKÄTG�RGWV�UG�TGUVTGKPFTG��FCPU�WP�RTGOKGT�VGORU��¼�NC�ECRCEKVÅ�

¼�UCXQKT�ÅVCDNKT�WP�FGXKU�
GNNG�UG�EQORNGZKƂGTC�UQWXGPV�GPUWKVG��

Les prévisions sont généralement attendues pour une période 

FG���CPU�UWKXCPV� NG� NCPEGOGPV�FG� NoGPVTGRTKUG��.G�RTQDNÄOG�GUV�

SWoWPG�GPVTGRTKUG�PoGUV�RCTHQKU�DÅPÅƂEKCKTG�SWoCRTÄU�EG�FÅNCK�

Vous devez alors estimer quand le seuil de rentabilité sera atteint 

et montrer que l’entreprise maîtrise sa trésorerie (l’argent qu’il y 

a sur le compte en banque et dans la caisse). Pour ne pas avoir 

FG� ITQU� RTQDNÄOGU� GP� EG� FQOCKPG�� VTQKU� EQPUGKNU� �� IÅTG\� DKGP�

vos stocks, essayez de faire payer les clients le plus tôt possible 

et négociez avec vos fournisseurs pour obtenir des délais de 

paiement plus longs. Ces conseils conduiront votre conseiller à 

XQWU�RCTNGT�FoWPG�PQVKQP�VTÄU� KORQTVCPVG�FCPU� NC�IGUVKQP�FoWPG�

entreprise : le besoin en fonds de roulement (BFR). Celui-ci 

EQTTGURQPF� CW� DGUQKP� FG� ƂPCPEGT� NoGZRNQKVCVKQP� SWQVKFKGPPG��

Evidemment, le propos est ici générique et la singularité de 

EGTVCKPU�RTQLGVU� TGPF� NGU�GUVKOCVKQPU� VTÄU�FKHƂEKNGU��/CKU� KN� UGTCKV�

imprudent de trop vite considérer que c’est le cas pour le votre. 

Approchez-vous de votre conseiller.
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Questions : Quelles sont les activités, produits et services facturés 


GP� KPUKUVCPV� UWT� NGU� RNWU� FÅVGTOKPCPVU�� !� &CPU� SWGNNG� RTQRQTVKQP�

EQPVTKDWGPV�KNU�TGURGEVKXGOGPV�CW�EJKHHTG�FoCHHCKTGU�
VCDNGCWZ�GP����!�;�

a-t-il un effet de gamme entre produits ? Entre produits et services ? 

Les produits/services sont-ils différents selon les canaux de distribution 

? La production ou les ventes sont-elles soumises à une saisonnalité ou 

¼�FGU�CNÅCU�RCTVKEWNKGTU�
ENKOCV��EQWTU�OQPFKCWZ��OQPPCKGU��URÅEWNCVKQP��

pouvant affecter la disponibilité de l’offre, donc les rentrées en termes 

de chiffre d’affaires ? Les charges ont-elles été estimées sur des bases 

EQPETÄVGU�
FGXKU��DCKN��ÅVWFGU��GVE���!�.GWT�ÅXQNWVKQP�GUV�GNNG�CPVKEKRÅG�

(disponibilité des ressources, aléas sur le prix des ressources, capacité 

FG�EQPVTÐNG�FG�NoQTICPKUCVKQP��!

Avez-vous estimé les charges et les avez-vous rangées par catégorie 


EJCTIGU�ƂZGU�GV�EJCTIGU�XCTKCDNGU��XQKTG�EJCTIGU�FKTGEVGU�GV�KPFKTGEVGU��!�

.G�EJKHHTG�FoCHHCKTGU�EQWXTG�V�KN�NGU�EJCTIGU�
PQVCOOGPV�NGU�EJCTIGU�ƂZGU��!

3WCPF�EGNC�UGTC�V�KN�NG�ECU�
CVVGKPVG�FW�UGWKN�FG�TGPVCDKNKVÅ��!�#WVTGOGPV�

FKV��¼�RCTVKT�FG�SWCPF�NoGPVTGRTKUG�UGTC�V�GNNG�DÅPÅƂEKCKTG�!�5K�EG�UGWKN�FG�

rentabilité est atteint au-delà d’une période de trois années, avez-vous 

montré le potentiel des années suivantes ?

Le niveau des stocks est–il pertinent ? Avez-vous calculé le besoin en 

�� UVQEM� QWVKN� �� 
UVQEM�OKPKOWO� PÅEGUUCKTG� CW� DQP� HQPEVKQPPGOGPV��

FG� TGUUQWTEGU� GV� FG� RTQFWKVU� ƂPKU� !� ;�C�V�KN� WP� �� UVQEM� URÅEWNCVKH� ��

(anticipation de l’indisponibilité des ressources, hausses de prix, plus-

XCNWGU�CVVGPFWGU��!

%QOOGPV� HQPEVKQPPG� NG� ƂPCPEGOGPV� FG� NoGZRNQKVCVKQP� !� %QOOGPV�

NGU� ENKGPVU� RC[GPV� 
EQORVCPV�� ETÅFKV�� SWGNNG� FWTÅG�� !� %QOOGPV� NGU�

HQWTPKUUGWTU�UQPV�KNU�RC[ÅU�
EQORVCPV�ETÅFKV��SWGNNG�FWTÅG��!�3WGN�GUV�NG�

DGUQKP�FG�ƂPCPEGOGPV�SWK�GP�TÅUWNVG�
NG�DGUQKP�GP�HQPFU�FG�TQWNGOGPV��

FKV�$(4��!�

.oGPVTGRTKUG�C�V�GNNG�UWHƂUCOOGPV�FG�VTÅUQTGTKG�RQWT�ƂPCPEGT�NG�$(4�!�

Quel est le volume des ressources à plus d’1 an (Fonds de roulement, 

CRRQTV�FGU�CEVKQPPCKTGU�GP�EQORVGU�EQWTCPV��RTÆVU�DCPECKTGU��!�3WGNU�

UQPV�NGU�ƂPCPEGOGPVU�¼�EQWTV�VGTOG�
VTÅUQTGTKG��GUEQORVGU��e��!

Quelle est la prévision de trésorerie sur les prochaines années (si 

NoCEVKXKVÅ� GUV� UCKUQPPKÄTG�� OGPUWCNKUÅG�� !� ;� C�V�KN� FGU� RÅTKQFGU� FCPU�

NoCPPÅG�QÕ� NC� VTÅUQTGTKG�UGTC� KPUWHƂUCPVG�!�3WGNNGU�UQPV� NGU�UQNWVKQPU�

FG�ƂPCPEGOGPV�VGORQTCKTGU�!�3WGN�GUV�NG�EQ×V�FW�ƂPCPEGOGPV�
HTCKU�

ƂPCPEKGTU��!�'UV�KN�CEEGRVCDNG�
EQORCTCKUQP�CXGE�NG�UGEVGWT��!

Finalement, quel est le résultat ? Quel est le ratio résultat net /chiffre 

d’affaires ? Est–il cohérent avec le secteur ?

Est-il prévu, ou pensé, ou sous-traité, une comptabilité analytique, ainsi 

qu’une gestion budgétaire ?

Pour toutes les questions précédentes auxquelles vous ne sauriez pas 

répondre, avez-vous prévu de suivre une formation ? Quelle est la 

UVTWEVWTG�
QW�SWGN�GUV�NoGZRGTV�EQORVCDNG��SWK�XQWU�CKFGTC�!�'P�HQPEVKQP�

de la maturité du projet, avez-vous expliqué qu’à terme une réponse 

plus précise à ces questions sera donnée ? Quand ?

SOMMAIRE
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•  Rentabilité des capitaux investis
 

#RTÄU� CXQKT� CPCN[UÅ� NC� TGPVCDKNKVÅ� FoGZRNQKVCVKQP� NKÅG� ¼� NoCEVKXKVÅ�

de l’entreprise, il convient d’expliquer, d’une part, comment 

XQWU� EQORVG\� ƂPCPEGT� EG� FQPV� XQWU� CXG\� DGUQKP� GV�� FoCWVTG�

part, comment vous allez rémunérer les acteurs ayant mis de 

NoCTIGPV� FCPU� NG� ECRKVCN� FG� NoGPVTGRTKUG�� .GU� ƂPCPEGWTU� XGWNGPV�

savoir en combien de temps ils vont récupérer les capitaux qu’ils 

vont investir chez vous (ce que vous leur demandez). Certes ce 

délai peut dépasser les 3 années, mais il convient de livrer vos 

intentions sur la base d’un prévisionnel jugé raisonnable (même 

si cela reste un pari, comme l’ensemble du projet …).

Ici, et toujours en fonction de la maturité du projet, il faut 

également fournir un tableau expliquant comment les besoins 

pour lancer l’entreprise (en machine, en local, en homme, en stock, 

e��RGWXGPV�ÆVTG�ƂPCPEÅU�
CXGE�WP�RTÆV��FW�ECRKVCN��WP�CRRQTV�GP�

compte courant d’associés, et éventuellement des subventions 

FoKPXGUVKUUGOGPV���%G�VCDNGCW�UoCRRGNNG�WP���RNCP�FG�ƂPCPEGOGPV�

initial ». Toujours en fonction de la maturité du projet, ce plan 

FG�ƂPCPEGOGPV�KPKVKCN�TGNCVKH�CW�FÅOCTTCIG�FG�NoGPVTGRTKUG�RQWTTC�

ÆVTG�EQORNÅVÅ�RCT�WP�RNCP�FG�ƂPCPEGOGPV�FW�FÅXGNQRRGOGPV�FG�

NoGPVTGRTKUG�SWK�KPVÄITGTC��PQVCOOGPV��NC�ECRCEKVÅ�FG�NoGPVTGRTKUG�

¼�IÅPÅTGT�FGU�GZEÅFGPVU���NC�%#(�
NC�ECRCEKVÅ�FoCWVQƂPCPEGOGPV���

Si ce plan n’est pas indispensable pour comprendre le Business 

Model, il devient nécessaire pour estimer la pérennité de son 

OQFÄNG� ÅEQPQOKSWG� 
NG� �� 4� ���� 5WT� EGVVG� DCUG�� NGU� ƂPCPEGWTU�

apprécieront quel temps semble nécessaire pour qu’ils soient 

rémunérés de leurs apports (perception de dividendes ou revente 

avec plus-values) ou remboursés de leurs prêts. Une fois de plus, 

votre conseiller sera ici d’une aide précieuse.

Questions���3WGNU�UQPV�NGU�DGUQKPU�FG�ƂPCPEGOGPV�CW�FÅOCTTCIG�
GV�

RQWT�ƂPCPEGT�SWQK���NQECN��OCVÅTKGN��DTGXGV��UVQEM��e��!�3WK�NGU�CRRQTVG�


CEVKQPPCKTGU��DCPSWGU��UWDXGPVKQPU��!�#XG\�XQWU�RTÅUGPVÅ�WP�VCDNGCW�

FG� ƂPCPEGOGPV� KPKVKCN� GV� CXG\�XQWU� CPVKEKRÅ� NoÅXQNWVKQP� FG� EG� RNCP�

UWT�NGU�CPPÅGU�UWKXCPVGU�
¼���CPU��GV�NC�ECRCEKVÅ�FoCWVQƂPCPEGOGPV�!�

L’entreprise rentabilise-t-elle le capital investi ? Quel est le taux : résultat 

PGV�ECRKVCWZ�RTQRTGU�
UWT���CPU��!�'UV�KN�UWHƂUCPV�RQWT�TGPFTG�NoGPVTGRTKUG�

attractive ?

Sur la période étudiée, l’entreprise rémunère-t-elle ses actionnaires et 

à quelle hauteur ?

Avez-vous apprécié la dépendance de l’entreprise par rapport aux 

DCPSWGU�!�.GU�ECRKVCWZ�RTQRTGU�UQPV�KNU�UWHƂUCPVU�!�.G�ƂPCPEGOGPV�¼�

NQPI�VGTOG�GUV�KN�UWHƂUCPV�GV�NC�VTÅUQTGTKG�¼�EQWTV�VGTOG�CUUG\�HQWTPKG�

RQWT� HCKTG� HCEG� CWZ� CNÅCU� FoGZRNQKVCVKQP� 
ƂPCPEGOGPV� FGU� UVQEMU��

découverts, chiffre d’affaires qui ne rentre pas autant et aussi vite que 

NGU�RTÅXKUKQPU��GVE���!

BESOINS PERMANENTS

TOTAL TOTAL

Frais de constitution

Éléments matériels

Besoins en fonds
de roulement

... ...

Capital apporté par
les associés

Comptes courants
d’associés

Capitaux empruntés

RESSOURCES DURABLES
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•  Performance sectorielle
 

Si elle n’est pas indispensable, cette analyse sectorielle apprécie la 

performance de l’entreprise par rapport à celle de ses concurrents. 

Certes cette mesure semble intéresser plutôt les entreprises existantes 

que celles en devenir, mais vous pourriez faire un effort prospectif 

pour parier sur la performance de vos produits ou de vos gammes 

FG�RTQFWKVU�
QW�UGTXKEGU���%oGUV�CWUUK�WPG�HCÃQP�FG�EQORTGPFTG�XQVTG�

avantage concurrentiel et les possibilités de prendre des parts de 

marché.

Il sera également possible de recourir au calcul des soldes 

intermédiaires de gestion (SIG). Autant certains partenaires n’appellent 

pas leur calcul, autant d’autres exigent de pouvoir apprécier les 

principaux ratios afférents (souvent dans le but de les comparer à ceux 

FG�NC�EQPEWTTGPEG��OCKU�CWUUK�RQWT�ÅXCNWGT�NC�RGTHQTOCPEG�KPVTKPUÄSWG�

FG�NoGPVTGRTKUG���.GU�5+)�TGNÄXGPV�GP�RCTVKG�FGU�FKHHÅTGPVGU�TGPVCDKNKVÅU�

exposées précédemment. Ces ratios sont : la marge commerciale, la 

valeur ajoutée, l’excédent brut d’exploitation, le résultat d’exploitation, 

le résultat courant, le résultat exceptionnel éventuel, le résultat net de 

l’exercice.

Questions : Si des données sont disponibles sur le secteur, avez-

vous comparé les valeurs de l’entreprise à celle du secteur ? La 

RCTV�FG�OCTEJÅ�FG�NoGPVTGRTKUG�GUV�GNNG�UKIPKƂECVKXG�!�3WGNNG�GUV�UQP�

évolution ? Quels sont les facteurs de différenciation de l’offre de 

NoGPVTGRTKUG�FCPU�UQP�UGEVGWT�
SWCNKVÅ��VCTKƂECVKQP��OCTMGVKPI��XQNWOG��

QTKIKPCNKVÅ��UGTXKEG��KOCIG��GVE���!�'P�SWQK�UQPV�KNU�HCEVGWTU�FG�TÅWUUKVG�

commerciale ? Comment se situent les performances économiques 

GV�ƂPCPEKÄTGU�FG� NoGPVTGRTKUG�FCPU�UQP�UGEVGWT� 
%#��4ÅUWNVCV��%#(��

dividendes, valorisation, effectifs, stocks, voire ratios et soldes 

KPVGTOÅFKCKTGU� FG� IGUVKQP� 5+)��� .oGPVTGRTKUG� C�V�GNNG� WP� CXCPVCIG�

EQPEWTTGPVKGN� 
RTKZ� FG� XGPVG�� QTICPKUCVKQP�� EQ×VU�� SWK� NWK� RGTOGV�

FoÆVTG�RNWU�RTQƂVCDNG�SWG�UGU�EQPEWTTGPVGU�!

•  Les autres revenus
 

Cette sous-composante permet de lister les autres revenus de 

l’entreprise n’étant pas directement liés à ses ventes de produits ou 

de services (ex : dividendes rémunérant des actions possédées dans 

FoCWVTGU� GPVTGRTKUGU�� TGXGPWU� HQPEKGTU� FG� VGTTCKPU� QW� FG� D¾VKOGPVU�

NQWÅU��RTQFWKVU�ƂPCPEKGTU��RTQFWKVU�GZEGRVKQPPGNU��GVE����%GU�TGXGPWU�

sont certes peu fréquents lors du lancement d’une entreprise.

Questions : Mentionnez les revenus non liés à l’exploitation 


FKXKFGPFGU�� NQ[GTU�� RTQFWKVU� ƂPCPEKGTU�� UWDXGPVKQPU��� +PFKSWG\�

comment ils se forment, leur montant, leur pérennité. Contribuent-ils 

FG�OCPKÄTG�UKIPKƂECVKXG�CW�TÅUWNVCV�FG�NoGPVTGRTKUG�!�.C�RGTHQTOCPEG�

de l’entreprise en dépend-elle ?

SOMMAIRE



36

2GTHQTOCPEG�PQP�ƂPCPEKÄTG

.C�RGTHQTOCPEG�PQP�ƂPCPEKÄTG�RGWV�EQPEGTPGT� NGU�RQKPVU�UWKXCPVU� �� NoKOCIG�GV�

la notoriété, la création d’emplois, la satisfaction des clients ou des usagers, 

la performance des produits, services ou gamme, la sécurité, la performance 

écologique, le management des hommes et le climat social, etc. A titre illustratif, 

la notoriété était une performance appréciée pour les projets de la net-économie 

qui, à défaut, voyaient leurs clients partir rapidement vers la concurrence. 

7P�PQWXGN�GPVTCPV�QDVGPCKV�CWUUK�EG�SWK�ÅVCKV�SWCNKƂÅ�FG���RTKOG��� 
GP� HCKV�WP�

avantage temporaire plus ou moins durable) pour avoir été le premier à proposer 

un service. Pour prendre un autre exemple, la création d’emplois est considérée 

comme une performance par les collectivités territoriales et peut conduire au 

déblocage de subventions, parfois à une exonération de certaines charges, etc. 

'PƂP��WPG�GPVTGRTKUG�SWK�FÅXGNQRRG�WP�UCXQKT�HCKTG�QW�WPG�OCTSWG�IÅPÄTG�WPG�

RGTHQTOCPEG�PQP�ƂPCPEKÄTG�RQWXCPV�NWK�RGTOGVVTG�FG�RTQVÅIGT�UQKV�WP�OCTEJÅ�

soit un produit.

.C�RGTHQTOCPEG�PQP�ƂPCPEKÄTG�KPƃWGPEG�UQWXGPV�NC�RGTHQTOCPEG�ƂPCPEKÄTG��%GVVG�

rubrique intéresse la réussite de l’entreprise indépendamment des calculs faits 

NQTU�FG�NC�RTÅUGPVCVKQP�FG�NC�RGTHQTOCPEG�ƂPCPEKÄTG��.oGZRQUÅ�GUV�GUUGPVKGNNGOGPV�

d’ordre qualitatif mais peut tout à fait s’appuyer sur des éléments quantitatifs. 

2CT� GZGORNG�� WPG� OGUWTG� FG� RGTHQTOCPEG� PQP� ƂPCPEKÄTG� RGWV� TÅUWNVGT� FoWP�

SWGUVKQPPCKTG�CFOKPKUVTÅ�¼�WP�PQODTG�UKIPKƂECVKH�FG�RGTUQPPGU� KPVÅTGUUÅGU�GV�

l’analyse afférente peut dépendre de calculs statistiques (certes, cette approche 

intéressera moins les projets de création).

.C�RGTHQTOCPEG�PQP�ƂPCPEKÄTG�KPVÅTGUUGTC�RCTVKEWNKÄTGOGPV�NGU�GPVTGRTKUGU�¼�DWV�

non lucratif, par exemple une association (évaluation du niveau et de la qualité 

des services rendus, le nombre de projets accompagnés, la satisfaction des 

usagers, etc.).

Questions : Prévoyez-vous des actions et résultats particulièrement 

TGOCTSWCDNGU� GV� KFGPVKƂCDNGU� FCPU� FGU� FQOCKPGU� PQP� ƂPCPEKGTU� ��

actions environnementales, commerce équitable, notoriété, emploi, 

gestion du personnel, qualité du marketing, des produits, etc. ?

Dans le cas des entreprises à but non lucratif, par rapport à l’objet social 

de l’organisation, comment pensez-vous mesurer la performance 


CEVKQPU� OGPÅGU�� RGTUQPPGU� EQPEGTPÅGU�� RTQLGVU� ƂPCPEÅU�� GVE��� !�

#� EG� VKVTG�� XQWU� ƂZG�V�QP� FGU� QDLGEVKHU� 
PQVCOOGPV� RQWT� NoQEVTQK� FG�

UWDXGPVKQPU��!

Performance Produit

Respect écologique

Satisfaction

Sécurité Emplacement
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PARTAGE
DE LA
VALEUR

La notion de partage met l’accent sur la dimension partenariale du phénomène 

entrepreneurial (dans un monde économique privilégiant pourtant une 

FKOGPUKQP�CEVKQPPCTKCNG�FG�NC�XCNGWT���5CPU�ÅXKFGOOGPV�QWDNKGT�NGU�RTQRTKÅVCKTGU��

la valeur partenariale est ici considérée comme une conséquence d’un réseau 

dépassant très largement les seuls actionnaires. D’ailleurs, le modèle GRP sert 

la conception de Business Models pour des projets où l’actionnariat n’existe 

pas. Une conception partenariale de la valeur considère l’ensemble des parties 

prenant part aux affaires. Le créateur d’entreprise doit tenir compte des attentes 

des acteurs possédant les ressources dont il a besoin pour lancer puis pérenniser 

son entreprise et les convertir en parties prenantes. Il doit aussi considérer que 

chaque partie se comporte souvent conformément à des conventions. Il peut 

UoCIKT��RCT�GZGORNG�GV�EGTVGU�GP�UKORNKƂCPV�GZCIÅTÅOGPV� NG�OQV�EQPXGPVKQP��¼�

des façons de faire tenant compte des représentations partagées relatives aux 

OÅVKGTU��CWZ�UGEVGWTU�FoCEVKXKVÅ��¼�NC�EWNVWTG��GVE��'PƂP��KN�EQPXKGPV�FG�VGPKT�EQORVG�

d’un environnement plus large et ne pas se restreindre au périmètre des parties 

prenantes. L’entreprise est lancée dans un écosystème dont il faut comprendre à 

la fois l’architecture et les grandes tendances d’évolution 
EJCRKVTG���.

SOMMAIRE
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.oGPVTGRTGPGWTKCV� GUV� WP� RJÅPQOÄPG� HQPFCOGPVCNGOGPV� RCTVGPCTKCN� ECT� UCPU�

partenaire, pas de ressource, et sans ressource, pas de projet.

Le créateur d’une entreprise (et plus largement le porteur d’un projet) prendra 

rapidement conscience qu’il ne dispose pas de toutes les ressources (tangibles 

et intangibles ; cf. la rubrique « Fabrication de la valeur » du « G ») dont il a 

besoin pour lancer, puis développer son organisation. Il lui faudra s’approcher 

FG�EGWZ�SWK�RQUUÄFGPV�NGU�TGUUQWTEGU�GP�GURÅTCPV�SWG�EGU�FGTPKGTU�CEEGRVGPV�FG�

les apporter contre ce qui leur est proposé (ex : un salarié apporte son travail et 

ses compétences contre une rétribution sous forme d’un salaire, de conditions 

de travail, etc. ; un fournisseur livre la marchandise contre un paiement rapide ; 

un investisseur sera sensible à ce qu’on appelle le retour sur investissement ; 

etc.). Le principe est d’échanger de la valeur : le partenaire potentiel apporte 

une ressource ayant de la valeur pour le projet, en retour ce dernier doit pouvoir 

fournir au partenaire une valeur pour lui. En apportant les ressources, les 

partenaires sont considérés comme des parties prenant part aux affaires et c’est 

pour cette simple raison qu’on les appelle les « parties prenantes ».

Au regard du nombre de parties prenantes potentielles rencontrées (qui ne 

sont au départ que des possesseurs de ressources qu’il faut enrôler), c’est une 

représentation partagée par le collectif permettant aux affaires de démarrer, 

puis de se développer, qu’il faut faire émerger. Selon l’équipe du GRP Lab, 

l’entrepreneur porte plus exactement une convention faisant accord entre 

les partenaires. C’est forcément chemin faisant que cette représentation 

se construit. Au fur et à mesure des rencontres, la représentation partagée 

se forge, évolue, et c’est ainsi que l’organisation est impulsée, parce que les 

partenaires comprennent l’échange et apportent les ressources. L’organisation 

des ressources se met alors « en marche ». Et puisque le nombre de partenaires 

RGWV�ÅXQNWGT��NC�TGRTÅUGPVCVKQP�RCTVCIÅG�RGWV�ÅICNGOGPV�UoCOGPFGT�
CRTÄU�NG�

« design » du Business Model, il peut y avoir « redesign »).

Précisons qu’un concurrent n’est pas une partie prenante (sauf exception, par 

exemple dans le cas d’une joint-venture). Une partie prenante apporte des 

TGUUQWTEGU�¼�NoQTICPKUCVKQP�
NoGPVTGRTGPGWT��NGU�ENKGPVU��NGU�UCNCTKÅU��NGU�ƂPCPEGWTU��

les fournisseurs, les institutions impliquées, l’expert-comptable, éventuellement 

l’entourage familial ou amical, etc.).

Pour les différents items présentés ci-dessous, l’entrepreneur distinguera les 

partenaires clés des autres parties prenantes. Dans une histoire (ici le business 

que vous racontez), le lecteur est surtout intéressé par les personnages clés (c’est 

WP�RGW�EQOOG�RQWT�WP�ƂNO��KN�[�C�NGU�CEVGWTU�ENÅU�GV�NGU�ƂIWTCPVU���.oGPVTGRTGPGWT�

pourra éventuellement distinguer les partenaires impliqués pour le lancement du 

projet de ceux nécessaires au fonctionnement et à la pérennité de l’organisation.

La présentation de cette partie peut prendre la forme d’un tableau ou d’un 

graphique qu’il sera néanmoins utile de commenter. Parfois, les porteurs d’un 

projet placent ce tableau dans les annexes, préférant mettre graphique et 

narration dans cette partie.

 

Cliquez ici pour visionner l’épisode 10
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+FGPVKƂECVKQP�FGU�RCTVKGU�RTGPCPVGU

En fonction des ressources recherchées, racontez avec qui vous voulez travailler, 

en nommant les partenaires. Si au départ les partenaires potentiels ne sont pas 

PQOOÅU� 
DGUQKP� FoWP� HQWTPKUUGWT� FG� VGN� RTQFWKV�� DGUQKP� FoWP� ƂPCPEGWT�� GVE����

CXGE� NC� OCVWTCVKQP� FW� RTQLGV�� KN� GUV� RQUUKDNG� FoCNNGT� LWUSWo¼� ÅVCDNKT� WPG� ƂEJG�

signalétique pour chacun d’entre eux (sans forcément, ici, la restituer). Soulignez 

les partenaires potentiels rencontrés, ainsi que ceux qui ont été transformés en 

RCTVKGU�RTGPCPVGU��&KVGU�EQOOGPV�KN�XQWU�UGODNG�SWoGNNGU�RGTÃQKXGPV�NG�RTQLGV��

Présentez, le cas échéant, leur témoignage.

Questions : Qui sont les partenaires possibles au regard des différents 

types de ressources dont vous avez besoin ? Pour chacun d’entre eux, 

posez-vous les questions suivantes : qui est-il ? Que savez-vous de 

NWK� 
UVTWEVWTG�LWTKFKSWG��FKTKIGCPV��%#��GHHGEVKHU��GVE���!�3WGNNG�GUV� UC�

réputation ? Si la relation existe déjà : qui est votre interlocuteur 

précis ?  Comment la relation s’est-elle établie ? Si la relation est 

à établir : comment allez-vous vous y prendre pour rencontrer le 

partenaire (par quel réseau, dans le cadre de quelle expérience, 

ÅXGPVWGNNGOGPV�RCT�SWGNNG�EQPPCKUUCPEG�EQOOWPG�����!

Attentes des parties prenantes

7PG� RTGOKÄTG� HCÃQP� FG� RTÅRCTGT� WP� GPVTGVKGP� QW� WPG� PÅIQEKCVKQP� EQPUKUVG� ¼�

anticiper les attentes du partenaire potentiel. Evidemment, c’est souvent chemin 

faisant que le créateur comprend véritablement ce que l’autre veut. Au-delà 

d’une attente générique ou naturelle (ex : un fournisseur attendant un paiement), 

KN�GUV�WVKNG�FoKOCIKPGT�NGU�EQORGPUCVKQPU�RNWU�URÅEKƂSWGU�QW�UKPIWNKÄTGU�SWG�XQWU�

pouvez apporter au partenaire (dans le cas d’un fournisseur, il peut être intéressé 

par la régularité de vos commandes, par le délai avec lequel vous le payez, par 

votre contribution à l’image de ses produits, etc.).

 Pour chaque catégorie de parties prenantes, voire pour chaque partie prenante 

lorsque le Business Model se précise, ces détails incitent le partenaire à faire du 

business avec vous.

Questions : Selon vous et/ou d’après les informations que 

vous avez pu récolter, qu’attend cette partie prenante de ses 

échanges avec votre organisation ? Qu’y a-t-il de « générique » 

dans ce que votre organisation lui apporte ? Que peut-il y avoir 

de « singulier » dans ce que votre organisation lui apporte ? 

Comment allez-vous faire pour que les échanges avec la partie 

RTGPCPVG�UQKGPV�FWTCDNGU�!�%GV�CRRQTV�GUV�KN�UWHƂUCPV�RQWT

��ƂFÅNKUGT���EGVVG�RCTVKG�RTGPCPVG�!

Apports des parties prenantes

#W�TGICTF�FG�UQP�CRRQTV�GHHGEVKH��LWUVKƂGT�CXGE�SWK�XQWU�XQWNG\�VTCXCKNNGT��RQWTSWQK�

VGN�HQWTPKUUGWT�RNWVÐV�SWoWP�CWVTG��RQWTSWQK�VGN�UCNCTKÅ��VGN�ƂPCPEGWT��GVE�

Questions : Qu’attendez-vous des échanges avec cette partie 

prenante pour votre organisation ? Qu’y a-t-il de « générique » 

dans ce qu’elle vous apporte ? Qu’y a-t-il de « singulier » dans 

EG�SWoGNNG� XQWU�CRRQTVG�!�%GV�CRRQTV�GUV�KN� UWHƂUCPV�RQWT�SWG�

vous mainteniez cette relation dans le temps ? Cette partie 

prenante joue-t-elle un rôle dans l’établissement des relations 

avec d’autres parties prenantes ? Lequel ? 

SOMMAIRE
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Attitude des parties prenantes

+EK��XQWU�GZRNKSWG\�EQOOGPV�XQWU�CXG\�RGTÃW�NoCVVKVWFG�FG�NC�RCTVKG�RTGPCPVG�TGPEQPVTÅG�

à l’énoncé du projet. Il faudra réitérer pour chaque partie. Comment elle s’est comportée 

ensuite, c’est-à-dire depuis que vous êtes en relation avec elle. A défaut d’avoir échangé 

CXGE�WPG�RCTVKG�RTGPCPVG�� KN�GUV�WVKNG�FoCPVKEKRGT� UQP�CVVKVWFG�RQUUKDNG�CƂP�FG�OKGWZ�

négocier lors de la rencontre, et de ne pas avoir de mauvaise surprise lorsque les 

opérations auront démarré.

Questions : Sur ce que vous en avez appris ou sur ce que vous avez 

observé, quel est le comportement de ce partenaire en affaires ? Est-il 

EQPHQTOG�¼�EG�SWG�XQWU�CXKG\�KOCIKPÅ�!�'UV�KN�ƂCDNG�!�'UV�KN�FWT�GP�CHHCKTGU�!�

La partie prenante est-elle favorable/ défavorable aux échanges avec votre 

organisation ? D’après vous pourquoi ? Les échanges que vous proposez 

sont-ils conformes à ceux que cette partie prenante a l’habitude d’établir ? 

Comment se passent les négociations avec cette partie prenante ?

Pouvoir des parties prenantes

&CPU� NC�OGUWTG�QÕ�GNNGU�RQUUÄFGPV� NGU� TGUUQWTEGU�PÅEGUUCKTGU�QW�WVKNGU�CW�DWUKPGUU��

les parties prenantes ont du pouvoir sur le projet. Cette rubrique peut aider à choisir 

les partenaires (comme toutes les autres) pour ne pas être (trop) sous l’emprise de l’un 

d’entre eux.

Questions : Quel est le pouvoir de cette partie prenante sur votre 

organisation ? Quel est le risque si elle ne s’engage pas du tout ou si elle se 

désengage une fois la relation établie ? Est-il possible de se passer d’elle, 

de la remplacer ? Votre organisation est-elle en position de force dans 

cet échange ou au contraire dépendante ? Que pouvez-vous faire pour 

équilibrer le poids de chacun ? Cette relation est-elle susceptible d’évoluer 

dans le temps, c’est-à-dire de s’affaiblir ou de se renforcer ? Pourquoi, 

comment ?

SOMMAIRE
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2QWT�UKORNKƂGT��WPG�EQPXGPVKQP�EQPEGTPG�WPG�HCÃQP�FG�UG�EQORQTVGT��%G�EQPEGRV�

FG�EQPXGPVKQP�RQUUÄFG�EGTVCKPGU�RTQZKOKVÅU�CXGE�NGU���WU���GV�NGU���EQWVWOGU����

NGU�HCÃQPU�FG�HCKTG��2CTHQKU��WPG�EQPXGPVKQP�RGWV�ÆVTG�KPUETKVG�FCPU�EG�SWoQP�C�NG�

droit de faire ou ne pas faire (ex : en voiture, rouler à droite ou à gauche selon les 

pays). Mais ce qui est conventionnel n’est pas forcément écrit dans le Droit. En 

GHHGV��RNWU�NCTIGOGPV��WPG�EQPXGPVKQP�GUV�EG�SWG�NGU�CEVGWTU�FoWP�U[UVÄOG�UQEKCN�

plus ou moins vaste (un club sportif, une branche d’activité professionnelle, 

GVE���RCTVCIGPV�EQOOG�KFÅG�UoCIKUUCPV�FG�NC�HCÃQP�FG�HCKTG�NGU�EJQUGU�FCPU�WPG�

situation donnée (ou de ne pas faire les choses parce que « cela ne se fait pas » 

EQOOG�QP�NG�FKV�RCTHQKU���%GVVG�KFÅG��QW�RNWVÐV�EGVVG�TGR���XTÅUGPVCVKQP��KPƃWGPEG�

le comportement à adopter. A ce titre, une forme de mimétisme est souvent 

observable (on fait un peu comme les autres feraient, du moins le croit-on, 

dans cette situation). La convention est une notion certes un peu compliquée à 

EQORTGPFTG��OCKU�NQTUSWG�NoGPVTGRTGPGWT�NoC�UCKUKG��GNNG�UoCXÄTG�VTÄU�WVKNG�FCPU�NC�

construction d’un projet.

Il y a une multitude de conventions possibles, qui nous entourent et avec 

lesquelles nous composons. Elles nous permettent d’évoluer en société en 

adoptant un comportement apprécié, au moins admis. Le Business Model est 

une de ces conventions. Il conduit les partenaires à se comporter conformément 

aux affaires envisagées, du moins tant qu’ils restent effectivement partenaires.

5K�NGU�URJÄTGU�UQEKCNGU�RGTOGVVGPV�GV�CWVQTKUGPV�NGU�TGNCVKQPU�GPVTG�NGU�KPFKXKFWU�

UWT�NC�DCUG�FG�EQFGU��FG�PQTOGU��FoWUCIGU��FG�HCÃQP�FG�HCKTG�GV�FG�RGPUGT��EGNC�

ne veut pas dire qu’il n’est pas possible d’y déroger. Il n’est d’ailleurs pas rare 

qu’un entrepreneur les torde plus ou moins et il n’est pas déraisonnable de 

considérer que l’innovation s’inscrit dans une certaine forme de changement de 

registre conventionnel. Mais on ne change pas tout… Et plus on veut changer de 

EJQUGU�
GZ���WPG�KPPQXCVKQP���RNWU�KN�GUV�FKHƂEKNG�Fo[�HCKTG�CFJÅTGT�NGU�CEVGWTU�RCTEG�

SWoGP�TÄING�IÅPÅTCNG��EGWZ�EK�PoCKOGPV�RCU�NG�EJCPIGOGPV��

/CKU�EG�PoGUV�RCU�KORQUUKDNG��+N�HCWV�OQPVTGT�SWG�NG�U[UVÄOG�[�ICIPG��SWG�NGU�RCTVKGU�

prenantes y gagnent aussi (liens avec les deux autres composantes du « P »).

Les items repris ci-dessous sont des exemples de conventions. Il y en a beaucoup 

d’autres. L’idée est de relever les principales s’appliquant à votre projet. Vous 

adapterez cette rubrique aux singularités des conventions avec lesquelles il vous 

faut composer. En nous racontant cela, vous montrez que vous avez compris le 

mode de fonctionnement des situations que vous allez traverser.

Chaque catégorie de parties prenantes, voire parfois chaque partie prenante, 

évolue dans un ou plusieurs registres conventionnels liés à la situation, à son 

secteur d’activité, à son métier, à la culture de son organisation ou de sa zone 

géographique, etc. Il est plus facile d’entretenir de bonnes relations quand on a 

compris que la partie prenante a, en quelque sorte, aussi une vie professionnelle 

GP�FGJQTU�FGU�TGNCVKQPU�SWoGNNG�C�CXGE�XQWU�GV�SWoGNNG�C�RCTHQKU�UGU�HCÃQPU�FG�HCKTG�

Cliquez ici pour visionner l’épisode 11
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.GU�EQPXGPVKQPU�TGNCVKXGU�¼�NC�UKVWCVKQP

.C�HCÃQP�FG�EQPFWKTG�WP�RTQLGV�FG�ETÅCVKQP�FoGPVTGRTKUG�FKHHÄTG�FG�EGNNG�FoWPG�

TGRTKUG� FoGPVTGRTKUG�� .C� PCVWTG�OÆOG�FW�RTQLGV� KPƃWGPEG� NG� EQORQTVGOGPV� ¼�

adopter, par exemple celui du repreneur vis-à-vis du cédant, et vice versa. Les 

CEVGWTU�CEEQORCIPCPV�WP�EGTVCKP�V[RG�FG�RTQLGV�QPV�NGWT�HCÃQP�FoGHHGEVWGT�NGWT�

mission. Il peut être intéressant d’appréhender le travail tel qu’il est attendu, cette 

situation conduisant le créateur et son conseiller dans une relation relativement 

intime où le comportement doit s’inscrire dans un registre conventionnel parfois 

procédural (il faut suivre la procédure, le calendrier, la hiérarchie, etc.). Par 

exemple, il est communément admis qu’un créateur d’entreprise doit présenter 

un Business Plan. Il est alors inutile de crier haut et fort que le Business Model est 

plus pertinent et d’oublier de faire votre Business Plan si votre partenaire l’exige. 

+N�FGXKGPFTCKV�FKHƂEKNG�FoQDVGPKT�FG�NWK�NGU�HQPFU�GURÅTÅU��7VKNKUG\�CNQTU�NC�OÅVJQFG�

par le Business Model pour la mise au point de votre projet. S’il convient de 

considérer les conventions relatives à la situation dans la mise au point du projet, 

il n’est pas indispensable de les narrer dans votre histoire, mais c’est parfois utile 

et bienvenu.

Questions : Dans le cadre d’une création d’entreprise, avez-vous compris 

EG�SWK�RQWTTCKV�ÆVTG�SWCNKƂÅ�FG���TÄING�FW�LGW���RQUÅG�RCT�NGU�CEVGWTU�FW�

conseil et de l’accompagnement avec qui vous allez travailler ? Exigent-

ils des normes de présentation de votre projet ? Avez-vous mesuré 

le risque de ne pas vous inscrire dans ces conventions ? (Les mêmes 

SWGUVKQPU�RGWXGPV�UoCRRNKSWGT�¼�NC�TGRTKUG�FoGPVTGRTKUG��

.GU�EQPXGPVKQPU�TGNCVKXGU�CW�UGEVGWT

Dans certains secteurs d’activité, une parole donnée verbalement vaut autant qu’un 

contrat signé. A contrario, dans d’autres secteurs, tout se formalise par écrit. Dans 

VQWU� NGU� ECU�� KN� PoGUV�RCU� TCTG�SWoWP� UGEVGWT�FoCEVKXKVÅ�RQUUÄFG� UGU�WUCIGU�GV� UGU�

EQPXGPVKQPU�
NG�UGEVGWT�OÅFKECN��NG�UGEVGWT�FW�D¾VKOGPV��NG�UGEVGWT�FG�NC�RTGUUG��e���

Certains domaines posent parfois explicitement comment les choses doivent 

être faites et les comportements s’appuient sur des normes, notamment pour 

garantir une qualité, ou pour des raisons de sécurité. Dans un secteur, les 

relations entre groupes peuvent conduire à des conventions formalisées. Par 

exemple, les organisations d’employeurs et les syndicats peuvent s’accorder 

UWT�FGU�EQPXGPVKQPU�EQNNGEVKXGU�FÅƂPKUUCPV��GPVTG�CWVTGU��NG�UVCVWV�FGU�GORNQ[ÅU�

d’une branche professionnelle. Une expérience, un emploi ou un stage dans une 

organisation évoluant dans le secteur est souvent utile. Evidemment, la notion 

de secteur ne se restreint pas uniquement à celle de la branche d’activité. Par 

exemple, le domaine associatif, ou le domaine de l’économie sociale et solidaire, 

ou plus largement ce que certains spécialistes rangent dans ce qui est appelé 

« l’entrepreneuriat social », compose avec un certain nombre de conventions 

KPƃWGPEÅGU�RCT�NGU�XCNGWTU�UQEKCNGU�FGU�CEVGWTU�[�ÅXQNWCPV�

Questions� �� #XG\�XQWU� TGNGXÅ� FGU� URÅEKƂEKVÅU� NKÅGU� CW� UGEVGWT�

ÅEQPQOKSWG� GV� UQEKCN� !� %GU� URÅEKƂEKVÅU� EQPEGTPGPV�GNNGU� FGU�

aspects relationnels ? Des normes ? Ou plutôt des coutumes ? 

Avez-vous pu apprécier les façons dont opèrent vos concurrents 

ou confrères ? Dérogez-vous, en tout ou partie, aux conventions ? 

Si la réponse est positive, est-ce en raison du caractère innovant 

de votre proposition de valeur ou est-ce plutôt parce que votre 

tempérament vous conduit à vouloir changer les façons de faire 

du business ? Dans les deux cas, avez-vous mesuré le risque de ne 

pas vous inscrire dans ces conventions ? Quels éléments avez-vous 

pu apprécier qui semblent montrer que les choses peuvent être 

changées ?
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.GU�EQPXGPVKQPU�TGNCVKXGU�CW�OÅVKGT�FGU�RCTVGPCKTGU

%GTVCKPU�OÅVKGTU� KPFWKUGPV�WPG� HCÃQP�FG� HCKTG�� 2CT�GZGORNG�� NGU� ƂPCPEKGTU�� NGU�

comptables, les banquiers, etc. s’accordent pour utiliser certaines formes de 

représentation de la faisabilité économique d’un projet. Il serait délicat de 

NoQWDNKGT�GV�FG�RTÅUGPVGT��RCT�GZGORNG��FGU�ÅVCVU�ƂPCPEKGTU�GP�PG�TGURGEVCPV�RCU�

les présentations auxquelles ces acteurs sont habitués...

Un autre exemple, sur un autre plan, peut être pris en évoquant le métier de 

chercheur. Si votre projet conduit à des relations avec un laboratoire de recherche, 

KN� GUV� VTÄU�WVKNG�FG�EQPPCÊVTG� NGU�OQFGU�FG�RGPUÅG�GV� NGU� EQORQTVGOGPVU�FGU�

chercheurs, souvent plus intéressés par une publication dans une grande revue 

UEKGPVKƂSWG�KPVGTPCVKQPCNG�SWG�RCT�NC�VTCPUHQTOCVKQP�GP�RTQFWKV�FG�NGWT�TÅUWNVCV�

de recherche.

Questions : Avez-vous rencontré un expert-comptable ? Avez-vous 

suivi une formation, ne serait-ce qu’une sensibilisation aux aspects 

comptables ? Connaissez-vous les formes de représentation de la 

RCTVKG�EQORVCDNG�GV�ƂPCPEKÄTG�FG�XQVTG�RTQLGV�!�.GU�EQORTGPG\�XQWU�!

Savez-vous comment le banquier étudie un projet pour accepter ou 

TGHWUGT�NoQEVTQK�FW�RTÆV�!�+FGO�CXGE�NGU�CWVTGU�ECVÅIQTKGU�FG�ƂPCPEGWTU��

y compris publics ? Vos fournisseurs évoluent-ils, pour certains d’entre 

eux, sur la base de conventions respectant leur métier (ex : métiers 

FoCTV��!�8QWU�ÆVGU�XQWU�RQUÅ� NC�SWGUVKQP�FG�UCXQKT�UK�XQU�RCTVGPCKTGU�

inscrivent leur comportement dans des conventions inhérentes à leur 

métier ?

.GU�EQPXGPVKQPU�TGNCVKXGU�¼�NC�\QPG�IÅQITCRJKSWG

En reprenant l’exemple précédent, les normes comptables américaines ne sont 

RCU�KFGPVKSWGU�CWZ�PQTOGU�HTCPÃCKUGU��5K�XQVTG�ƂPCPEGWT�GUV�COÅTKECKP��KN�EQPXKGPV�

d’adopter les formes de représentation adéquates.

Mais au-delà de ces considérations économiques, des questions culturelles 

conduisent souvent à des conventions. Ne pas s’y préparer, ne pas les respecter, 

RGWV�ÆVTG�RTÅLWFKEKCDNG�CWZ�CHHCKTGU�ECT� NC� HCÃQP�FG�VTCKVGT�EGU�FGTPKÄTGU�EQORQUG�

avec les conventions inhérentes à la culture locale.

Questions� �� #XG\�XQWU� TGNGXÅ� FGU� URÅEKƂEKVÅU� NKÅGU� ¼� NC� \QPG�

géographique concernée par votre affaire ? Avez-vous mesuré 

NoKPƃWGPEG�FG�NC�EWNVWTG�NQECNG�UWT�NC�HCÃQP�FG�HCKTG�FGU�CHHCKTGU�!
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.GU�EQPXGPVKQPU�TGNCVKXGU�CWZ�EQPVTCVU�
GV�CWZ�PQTOGU�

&ÄU�SWoWP�CEEQTF�GUV�UKIPÅ�CXGE�WP�RCTVGPCKTG�� NG�EQPVTCV�GUV�WPG�EQPXGPVKQP�

qu’il faut strictement respecter. La convention s’impose alors comme un 

référentiel pouvant être appelé devant les instances compétentes pour faire 

valoir un droit. Toutes les parties prenantes peuvent être ici concernées. C’est 

par exemple ici qu’on pensera au pacte d’actionnaires et plus largement au 

statut juridique de l’organisation, aux conventions à signer par exemple avec 

un laboratoire de recherche, etc. La contractualisation peut être complexe et le 

créateur s’approchera d’un conseiller compétent pour le domaine étudié (choix 

d’un statut juridique, internationalisation, de fourniture de marchandise ou de 

matériaux, SAV lorsque vous êtes sous-traitant ou lorsque vous sous-traitez, 

etc.). Les contrats concernent également le respect des normes lorsqu’il y en a 

(normes techniques, normes sanitaires, etc.).

Questions : Avez-vous étudié les différents statuts juridiques possibles 


CUUQEKCVKQP��5#��5#5��5#4.��e��!�#XG\�XQWU�CRRTÅEKÅ�SWG�XQVTG�EJQKZ�

était celui qui convient le mieux à la fois pour l’entreprise et votre 

protection ? Avez-vous discuté avec un spécialiste du type de contrat 

important pour la réussite de votre affaire ? Etc. Les questions sont sous 

de nombreuses contingences selon le projet.

STATUTS JURIDIQUES

PACTE D’ACTIONNAIRES

CONVENTION

COLLECTIVE
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Il est impossible de vivre dans un vase clos où il n’y aurait que le projet entouré des 

parties prenantes enrôlées ou potentielles, ainsi que des parties concurrentes. 

%G�SWG�XQWU�EQPUVTWKUG\�UoKPUÄTG�FCPU�WPG�UQEKÅVÅ�FÅRCUUCPV�NG�UVTKEV�RÅTKOÄVTG�

de vos affaires. C’est d’ailleurs parce qu’elle existe que votre projet peut être 

réalisé.

La société a, elle aussi, construit beaucoup de choses, depuis bien longtemps, bien 

avant que vous n’imaginiez vous lancer en affaires. A l’instar de votre business qui 

entretient des relations avec ses partenaires, la société est composée d’acteurs 

échangeant de la valeur directement entre eux, ou à travers les institutions qu’ils 

ont construites. On pourrait parler « d’architecture de la valeur » (construction de 

VQWV�WP�U[UVÄOG�FoÅEJCPIG�FG�XCNGWT��FG�PCVWTG�SWCPVKVCVKXG�QW�SWCNKVCVKXG��FG�

nature rationnelle ou émotionnelle, etc.).

Il y a certes tous les autres Business Models portés par toutes les entreprises 

de ce monde, mais la société n’est pas uniquement rattachée au business. Le 

salarié de telle organisation est aussi un citoyen échangeant avec les institutions 

devant contribuer à l’amélioration de ses conditions de vie, institutions dont il 

élit les représentants. Il est également le client de vendeurs divers et variés. Il 

est peut-être un acteur impliqué dans un club sportif, dans une association de 

RCTGPVU�FoÅNÄXGU��QW�GPEQTG�ÆVTG�NG�EQTTGURQPFCPV�FoWP�SWQVKFKGP��%TQ[G\�XQWU�

raisonnable de vous lancer en affaires sans tenir compte de cette construction 

ECOSYSTÈME

sociétale plus large ? Un jour ou l’autre, celle-ci peut soit remarquer votre 

présence et formuler des attentes que vous n’imaginiez pas, soit prendre 

des décisions favorisant, ou ne favorisant pas vos affaires (par exemple un 

département qui décide le contournement d’une route, une nouvelle norme en 

OCVKÄTG�FoÅEQNQIKG��GVE���

Vos partenaires participent à cette construction. Ils sont également impliqués 

FCPU�FoCWVTGU�$WUKPGUU�/QFGNU��NoGPUGODNG�RQWXCPV�ÆVTG�SWCNKƂÅ�FG���TÅUGCW�FG�

valeur » (c’est l’expression utilisée par les spécialistes du Business Model). Cette 

NGEVWTG�GUV�VTÄU�KPVÅTGUUCPVG��OCKU�FKHƂEKNG�¼�UCKUKT��8QVTG�EQPUGKNNGT�RGWV�XQWU�CKFGT�

à la comprendre, notamment pour apprécier dans quelle mesure votre Business 

Model peut éventuellement changer la répartition de la valeur dans une partie 

FG� NoÅEQU[UVÄOG�� %G� SWK� XGWV� CWUUK� FKTG� SWG�� EJGOKP� HCKUCPV�� XQWU� VTQWXGTKG\�

peut-être à impliquer des personnes physiques ou morales et des institutions 

qui, a priori, n’ont rien à voir avec votre business. Pourtant, ce faisant, elles 

deviendraient alors des parties prenantes. A ce titre, il faut utiliser votre créativité 

et votre réseau pour imaginer les formes pertinentes de création de valeur.

7PG� CWVTG� HCÃQP�� EQORNÅOGPVCKTG�� FG� EQPEGXQKT� EG� SWoQP� C� CRRGNÅ� KEK�

�� ÅEQU[UVÄOG� �� GUV� FG� NG� EQPUKFÅTGT� EQOOG�ÅVCPV� EQORQUÅ�FG�RNWUKGWTU�

dimensions. Ces dimensions renvoient à une analyse connue : PESTEL. Ces 

dimensions peuvent certes être utiles pour concevoir la proposition de valeur en 

aidant à apprécier la demande. Ici, nous en proposons une utilisation plus large 

RQWT�EQORTGPFTG�NoÅEQU[UVÄOG�
VQWVGU�NGU�TWDTKSWGU�FW�OQFÄNG�)42�UQPV�VTÄU�

liées, ce que vous noterez en racontant votre affaire …). Il s’agit d’explorer les 

grandes tendances environnant votre affaire.

L’entrepreneur doit être ouvert sur son environnement et mettre parfois en place 

des dispositifs de veille lui permettant d’être informé.

Cliquez ici pour visionner l’épisode 12
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#TEJKVGEVWTG�FG�NC�XCNGWT

Cette rubrique consiste à alerter l’entrepreneur que son business n’est pas 

coupé du reste du monde. Il faut alors montrer que le Business Model ne va 

pas perturber la société (les autres business ou le fonctionnement d’une partie 

de la société non impliquée dans les affaires). Dans le cas contraire, il est utile 

FoGZRNKSWGT�RQWTSWQK� NG�U[UVÄOG�INQDCN�GUV��¼� NC�UQTVKG��ICIPCPV��%oGUV�WP�RGW�

EQOOG�UK�XQWU�CPCN[UKG\�NoÅEQU[UVÄOG�CWLQWTFoJWK�RQWT�CRRTÅEKGT�NGU�ÅEJCPIGU�

de valeur entre ses acteurs pour, ensuite, recommencer l’analyse mais en 

KOCIKPCPV�XQVTG�DWUKPGUU�NCPEÅ�GV�CRRTÅEKGT�NoKPƃWGPEG�FG�XQVTG�DWUKPGUU�UWT�NGU�

précédents échanges de valeur. En effet, par nature, les individus n’aiment pas le 

changement et font de la résistance lorsque leurs conditions de vie (personnelle 

ou professionnelle) changent ou sont susceptibles de changer. Selon l’expression 

consacrée, « on ne peut faire le bonheur des gens malgré eux ».

Questions : Pensez-vous avoir compris votre écosystème et savez-

vous le décrire succinctement ? En dehors de vos parties prenantes et 

EQPEWTTGPVGU��CXG\�XQWU�KFGPVKƂÅ�NGU�CEVGWTU�UWUEGRVKDNGU�FoKPƃWGPEGT�


RQUKVKXGOGPV� QW� PÅICVKXGOGPV�� XQVTG� CHHCKTG� !� 2GPUG\�XQWU� RQWXQKT�

KPVGTCIKT�CXGE�GWZ�RQWT�ÅXKVGT�NGU�KPƃWGPEGU�PÅICVKXGU�!�8QVTG�DWUKPGUU�

va-t-il perturber l’écosystème ? Si la réponse est positive, avez-vous 

CRRTÅEKÅ� RQWTSWQK� GV� EQOOGPV� XQVTG� DWUKPGUU� XC� KPƃWGPEGT� NGU�

échanges de valeur entre les acteurs du système ? Avez-vous imaginé 

FGU�UVTCVÅIKGU�RQWT�EQPXCKPETG�NoÅEQU[UVÄOG�SWG�XQVTG�CHHCKTG�RTQƂVG�

à une partie de la société ? Quelles peuvent être les réactions de 

l’écosystème au lancement de votre affaire ? Avez-vous compris les liens 

existants entre les acteurs, les jeux d’acteurs, ou encore l’éventuelle 

répartition des pouvoirs ? L’analyse de l’écosystème vous a-t-il conduit 

¼� RGPUGT� NoCHHCKTG� CWVTGOGPV� !� #XG\�XQWU� ƂPCNGOGPV� KORNKSWÅ� FGU�

acteurs ayant conduit à l’émergence d’un nouveau Business Model ?
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3WGNSWGU�FKOGPUKQPU�FG�NoÅEQU[UVÄOG

•  La dimension politique
 

Elle concerne les choix politiques pris par des espaces économique et 

social plus ou moins vastes (la Région, la Nation, l’Europe, le Monde). 

Elle intervient dans la politique monétaire, les échanges entre pays, 

GVE�� +N� RGWV� ÆVTG� KPVÅTGUUCPV� FoKFGPVKƂGT� NGU� CEVGWTU� KPƃWGPVU�� SWoKN�

s’agisse d’un personnage politique, de la presse, d’un mouvement 

associatif, etc.

Questions : Suivez-vous l’actualité politique ? Avez-vous repéré 

des tendances favorables pour votre affaire ? Comment comptez-

vous en tirer parti ? Avez-vous repéré des tendances défavorables 

pour votre affaire ? Comment comptez-vous éviter leur trop forte 

KPƃWGPEG�QW�SWGN�GUV�XQVTG�TGEQWTU�!�#�SWGN�PKXGCW�RQNKVKSWG�NC�

décision se prend-elle (communal, départemental, européen, 

GVE��� !�3WGNNG�GUV� NoÅEJÅCPEG�RTQDCDNG�FoWP�EJCPIGOGPV� UWT� NG�

RNCP�RQNKVKSWG�RQWXCPV�CXQKT�WPG�KPƃWGPEG�UWT�XQVTG�CHHCKTG�!�.C�

zone dans laquelle vous vous implantez offre-t-elle des dispositifs 

d’aide aux entreprises se lançant ou installées ? Lesquels ? 

2QWXG\�XQWU�GP�DÅPÅƂEKGT�!

•  La dimension économique
 

Les conditions économiques générales de la zone concernée peuvent 

avoir un impact sur le pouvoir d’achat des consommateurs, sur les 

conditions imposées par les fournisseurs, sur les subventions que vous 

espérez, etc. Ce n’est pas neutre sur votre business.

Questions : Suivez-vous l’activité économique, notamment de 

la zone géographique vous concernant ? Avez-vous repéré des 

tendances favorables pour votre affaire ? Comment comptez-

vous en tirer parti ? Avez-vous repéré des tendances défavorables 

pour votre affaire ? Comment comptez-vous éviter leur trop forte 

KPƃWGPEG� !� 8QWU� KPUVCNNG\�XQWU� FCPU� WPG� \QPG� FÅRTKOÅG� !� 'UV�

GNNG�CW�EQPVTCKTG�GP�GZRCPUKQP�!�$ÅPÅƂEKGTG\�XQWU�FoWP�UQWVKGP�

économique du territoire ? Avez-vous rencontré des chefs 

FoGPVTGRTKUG�KPUVCNNÅU�UWT�NG�VGTTKVQKTG�GV�XQWU�QPV�KNU�EQPƂTOÅ�XQVTG�

sentiment ?
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Questions : Pratiquez-vous une veille technologique ? De quelle 

façon et avec quels moyens ou avec quels partenaires ? Y a-t-il des 

EJCPIGOGPVU� VGEJPQNQIKSWGU� UWUEGRVKDNGU� FoKPƃWGPEGT� NC� HCÃQP�

dont vous fabriquez vos produits ou votre service ? Plus largement, 

RGWXGPV�KNU�KPƃWGPEGT�NC���HCDTKECVKQP�FG�NC�XCNGWT���!�;�C�V�KN�FoCWVTGU�

technologies, non directement liées à votre service ou votre produit, 

dont vous devez tenir compte ? Etes-vous convaincu d’investir dans la 

DQPPG�VGEJPQNQIKG�!�2QWTSWQK�!�#XG\�XQWU�KFGPVKƂÅ�NGU�NCDQTCVQKTGU�

de recherche ou les entreprises travaillant sur les technologies vous 

concernant ?

•  La dimension écologique
 

Elle est de plus en plus présente. Le respect de l’environnement (de 

NoÅEQU[UVÄOG�� RTGPF� FGU� HQTOGU� CWLQWTFoJWK� VTÄU� FKXGTUGU�� +N� PG� UoCIKV�

plus uniquement de condamner une pollution primaire (ex : des 

produits polluant une nappe phréatique), mais d’éviter toute forme de 

FÅUCITÅOGPV� RQWT� NoÅEQU[UVÄOG� 
GZ� �� WPG� CEVKXKVÅ� DTW[CPVG� CNQTU� SWo¼�

deux pas il y a une maison de retraite).

Questions : Votre business respecte-t-il l’écosystème au sens large ? 

Respecte-il l’écologie au sens plus étroit du terme ? S’il génère des 

nuisances, avez-vous pris les précautions qui s’imposent ? Certaines 

normes écologiques s’appliquent-elles à votre affaire ? Les avez-

vous intégrées ?

•  La dimension sociale
 

Elle concerne les populations de la zone où vous vous implantez. 

Parmi cette population, vous y capterez des clients, des salariés, … La 

perspective sociodémographique est à ce titre utile (type de population 

GP�VGTOG�Fo¾IG��FoQDÅFKGPEG��FG�ECVÅIQTKG�UQEKQ�RTQHGUUKQPPGNNG��FG�

structure familiale, mobilité, santé, style de vie, éducation, …).

Questions : Est-ce dans la zone où vous vous installez que 

XQWU�CNNG\�ECRVGT�XQU�UCNCTKÅU�!�#XG\�XQWU�XÅTKƂÅ�SWG� NG�DCUUKP�

d’emploi concerné peut vous apporter les compétences 

salariales attendues ? Dans le cas contraire, êtes-vous situé dans 

un endroit attractif pour des salariés ? Vos fournisseurs sont-ils 

proches ? Et vos clients ? Pensez-vous participer à la vie de la 

société ? Comment ? Qu’en tirez-vous ? Y a-t-il une dimension 

culturelle dont il faut tenir compte ? Avez-vous montré que vous 

avez compris celle-ci ?

•  La dimension technologique
 

Un exercice de veille sur ce que l’environnement prépare comme 

technologies nouvelles ne concerne pas uniquement les projets 

technologiques (pour lequel il est indispensable). La vague internet en 

est un remarquable exemple. Cela peut aussi concerner des dispositifs 

facilitant les modes de paiement, les innovations apportées au secteur 

d’activité (en tout ou partie), etc.
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•  La dimension légale
 

Nul n’est censé ignorer la loi. Si on sait qu’il est impossible de tout 

EQPPCÊVTG�GP�OCVKÄTG�LWTKFKSWG��FCPU�NG�OÆOG�VGORU��KN�GUV�KORQUUKDNG�

d’évoquer l’ignorance pour se voir dédouané d’obligations posées 

par le cadre légal.

La société est basée sur un principe de justice autorisant certaines 

pratiques et en interdisant d’autres. Ainsi, il faut tenir compte du droit 

du travail, de la propriété industrielle, du droit des affaires, etc.

La dimension légale peut également générer des opportunités 

d’affaires ou des menaces. Par exemple, pour un projet de création 

FoGPVTGRTKUG�FG�RCPPGCWZ�RJQVQXQNVCËSWGU��FGU�FKURQUKVKQPU�ƂUECNGU�

attractives pour l’installation de ces panneaux ont aidé à convaincre 

les clients d’investir dans cette technique de production d’énergie 

(opportunité), mais la restriction de ces dispositions a réduit le carnet 

de commande de certaines entreprises s’étant lancées sur ce créneau 

(menaces).

Questions : Etes-vous assisté par un spécialiste en matière de droit 

FW�VTCXCKN�
RQWT�NGU�GODCWEJGU���FG�ƂUECNKVÅ��FG�FTQKV�FGU�CHHCKTGU��FG�

droit international si nécessaire ? Etc. Y a-t-il des éléments légaux 

susceptibles d’évoluer favorablement ou défavorablement pour votre 

affaire ? Y a-t-il des éléments relevant de la propriété industrielle ou 

KPVGNNGEVWGNNG�
CDQTFÅ�FCPU�NC�RTQRQUKVKQP�FG�XCNGWT��SWK�OÅTKVGPV�KEK�WP�

développement ? Avec quel conseiller travaillez-vous ces questions ?
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Il est possible de raconter le Business Model alors qu’il est encore en conception. 

D’ailleurs, il est dynamique et évolue sans doute sans cesse. C’est un peu comme 

si l’histoire en cours était en perpétuelle évolution, notamment lorsque les 

RCTVGPCKTGU�¼�SWK�GNNG�GUV�EQPVÅG�UQPV�KPƃWGPVU�GV��RCT�NGWTU�GZKIGPEGU��RGWXGPV�

l’amender. Néanmoins, le Business Model devient racontable lorsque la mise 

au point des composantes et leurs interactions prennent une forme cohérente 

(design), parfois bien avant que le projet ne soit abouti. Un projet peut être 

détaillé, mais le Business Model s’attache à l’essentiel. Le Business Model doit 

montrer une évidente pertinence, son histoire devient dans ce cas intelligible. 

Certains projets peuvent nécessiter d’être racontés rapidement dans le but 

de lever les fonds permettant de faire des tests, les premiers objectifs atteints 

appelant alors un soutien pérenne des partenaires sollicités. Plusieurs « tours de 

VCDNG���ƂPCPEKGTU� 
EoGUV�¼�FKTG�SWG�NGU�ƂPCPEGOGPVU�UoÅVCNGPV�FCPU� NG�VGORU�GV�

dépendent de l’atteinte d’objectifs échelonnés) sont dans ce cas effectués.

Ainsi, la présentation d’un business Model peut se réaliser à différents stades de 

maturité d’un projet. S’il vous est possible de répondre à toutes les questions 

RQUÅGU�FCPU�EGV�QWXTCIG��CNQTU�XQVTG�RTQLGV�GUV�VTÄU�CXCPEÅ��GV�NoJKUVQKTG�FÅRCUUG�

RGWV�ÆVTG�OÆOG�NG�RÅTKOÄVTG�FW�$WUKPGUU�/QFGN��%GTVCKPU�FKTCKGPV�����SWK�RGWV�

le plus peut le moins », mais cela ne veut pas pour autant dire que le Business 

Model est convaincant. Ceci dit, si vous avez été accompagné par un conseiller, 

et nous vous y invitons fortement, la maturation participe à la conviction car 

ce conseiller, qui n’est pas le spécialiste du projet (ce spécialiste, c’est vous), 

vous a orienté dans la mise au point des composantes et de leurs interactions. 

Il vous incitera à mobiliser les bonnes méthodes et les bons outils, à reconnaître 

les partenaires susceptibles de prendre en charge une partie des travaux de 

conception lorsqu’il vous est impossible de les réaliser, par exemple lorsqu’une 

expertise est nécessaire pour réaliser un prototype.

.GU�NKGPU�GPVTG�NGU�EQORQUCPVGU�UQPV�GP�GHHGV�WP�RQKPV�VTÄU�KORQTVCPV�¼�VTCXCKNNGT��7P�

Business Model n’est pas une juxtaposition de composantes, mais un ensemble 

FoÅNÅOGPVU� KODTKSWÅU��3WK�RNWU�GUV�� NGU� HTQPVKÄTGU�GPVTG� NGU�EQORQUCPVGU� UQPV�

RCTHQKU�RQTGWUGU��#�VKVTG�FoGZGORNG��NG�$/�)42�EQPUKFÄTG�NG�RQTVGWT�FoWP�RTQLGV�

EQOOG� WPG� EQORQUCPVG� UKPIWNKÄTG� FG� NC�)ÅPÅTCVKQP� FG� NC� XCNGWT�� CNQTU� SWoKN�

RQWTTCKV�ÆVTG�XW�EQOOG�NC�RTGOKÄTG�RCTVKG�RTGPCPVG�FG�NC�EQORQUCPVG�CHHÅTGPVG�

du Partage de la valeur. 

.G� ECTCEVÄTG� U[UVÅOKSWG� FoWP� $/� FQKV� EQPFWKTG� NG� RQTVGWT� FoWP� RTQLGV� ¼�

précocement s’intéresser aux liens entre les composantes. A titre d’exemples, 

il se posera des questions du type : votre processus de fabrication permet-il de 

fournir le nombre de produits que vous estimez vendre (lien fabrication de la 

XCNGWT�s�XQNWOG�FW�%#��!�#XG\�XQWU�KFGPVKƂÅ�NGU�RCTVGPCKTGU�UWUEGRVKDNGU�FG�XQWU�

apporter les meilleures ressources pour fabriquer votre offre (lien fabrication de la 

valeur - parties prenantes) et savez-vous précisément les nommer ? Avez-vous une 

GZRÅTKGPEG�FCPU�NG�UGEVGWT�FoCEVKXKVÅ�
NKGP�RQTVGWT�s�EQPXGPVKQPU�ÅEQU[UVÄOG��!�.G�

projet doit-il répondre à des normes de type ISO (lien conventions – proposition 

de la valeur/fabrication de la valeur) ? Dans le cas où ce n’est pas obligatoire, le 

respect de certaines normes (ou l’adhésion à ces normes ou à des labels) est-il 

susceptible de favoriser le projet (lien conventions – performances) ? etc.

0QWU�CXQPU�CLQWVÅ�SWCVTGU�CPPGZGU�¼�PQVTG�RTQRQU��.GU�VTQKU�RTGOKÄTGU�UQPV�WPG��

U[PVJÄUG�FGU�SWGUVKQPU�¼�UG�RQUGT�RQWT�EJCSWG�EQORQUCPVG�GV�FKOGPUKQP�FW�

OQFÄNG��.C�SWCVTKÄOG�TGRTÅUGPVG�NG�OQFÄNG�UQWU�HQTOG�FoWP�RQUVGT�

CONCLUSION

SOMMAIRE



51

Annexe 1)ÅPÅTCVKQP�FG�NC�XCNGWT

PORTEUR (S)

PROPOSITION
DE VALEUR

FABRICATION
DE LA VALEUR

Expérience et parcours antérieur

3URȴO

2ULJLQH�HW�QDWXUH�GH�OȇLG«H

0LVH�DX�SRLQW�GH�OȇLG«H

3URWHFWLRQ�GH�OȇLG«H

7UDQVIRUPDWLRQ�GH�OȇLG«H�HQ�RUH

Attractivité du marché

&LEOH

Concurrence

Ambition

Motivations

ΖGHQWLȴHU�OHV�UHVVRXUFHV

$JHQFHU�OHV�UHVVRXUFHV

'«OLYUHU�OD�YDOHXU

(QWRXUDJH�IDPLOLDO�HW�DPLFDO

(TXLSH�HQWUHSUHQHXULDOH

6XU�TXHOOH�V��H[S«ULHQFH�V��HW�TXHO�SDUFRXUV�DQW«ULHXU�YRXV�DSSX\H]�YRXV�SRXU
porter ce projet ?

4XHOOHV�UHVVRXUFHV�VRQW�Q«FHVVDLUHV�RX�XWLOHV�DX�SURMHW�HW
VDYH]�YRXV�FRPPHQW�YRXV�OHV�SURFXUHU�"

&RPPHQW�DOOH]�YRXV�XWLOLVHU�FHV�UHVVRXUFHV�HW�YRXV�
RUJDQLVHU�SRXU��IDEULTXHU��YRWUH�RUH�"

&RPPHQW�DOOH]�YRXV�IDLUH�FRQQD°WUH�YRWUH�RUH�HW�OD�UHQGUH
�DFFHVVLEOH�¢�VHV�GHVWLQDWDLUHV�"

4XHOOHV�VRQW�YRV�TXDOLW«V�SHUVRQQHOOHV�SRXU�SRUWHU�FH�SURMHW�"�4XHOOHV�VRQW�YRV�
compétences pour porter ce projet ?

4XHOOHV�VRQW�YRV�PRWLYDWLRQV�¢�SRUWHU�FH�SURMHW�"

4XHOOH�HVW�O
LG«H�G
DDLUHV��FRPPHQW�O
DYH]�YRXV�WURXY«H
�HW�SRXUTXRL�YRXV�FRUUHVSRQG�W�HOOH�"

&RPPHQW�O
LG«H�D�W�HOOH�«W«�WUDYDLOO«H��SU«FLV«H��PLVH�DX�SRLQW�"

/H�EXVLQHVV�HQYLVDJ«�HVW�LO�OLEUH�G
H[SORLWDWLRQ�RX�IDLW�LO�O
REMHW�G
XQH�SURWHFWLRQ�"�$YH]�
YRXV�SHQV«�¢�OD�SURWHFWLRQ�GH��O
H[SORLWDWLRQ�GH�YRWUH�LG«H�"

&RPPHQW�O
LG«H�G
DDLUHV�VH�WUDQVIRUPH�W�HOOH�HQ�XQH�RUH�FRQFUªWH�GHVWLQ«H�
¢�YRV�FOLHQWV�"

$YH]�YRXV�GHV�«O«PHQWV��HQWUH�DXWUHV�FKLU«V��U«Y«ODQW�O
H[LVWHQFH�G
XQ�PDUFK«�DWWUDFWLI�"

$�TXL�GHVWLQH]�YRXV�YRWUH�RUH�HW�SRXUTXRL�YD�W�HOOH�LQW«UHVVHU�FHWWH�FLEOH�"

4XL�VRQW�YRV�FRQFXUUHQWV�HW�FRPPHQW�YRWUH�SURSRVLWLRQ�VH�VLWXH�W�HOOH�SDU�UDSSRUW�
¢�OD�OHXU�"

4XHOOH�HVW�O
DPELWLRQ�GX�SURMHW��FRXYHUWXUH�J«RJUDSKLTXH��WHFKQRORJLH��QRWRUL«W«��HWF���"

4XHO�VRXWLHQ�SRXYH]�YRXV�WURXYHU�DX�VHLQ�GH�YRWUH�HQWRXUDJH�IDPLOLDO�HW�DPLFDO�"

6L�YRXV�SRUWH]�OH�SURMHW�¢�SOXVLHXUV��FRPPHQW�O
«TXLSH�V
HVW�HOOH�FRQVWLWX«H�"�(Q�TXRL
¬WHV�YRXV�FRPSO«PHQWDLUHV�"

ΖG«H�GȇDDLUHV

Opportunité
GȇDDLUHV

4XHOV�VRQW�OHV�OLHQV�

TXH�YRXV�SRXYH]�

«WDEOLU�HQWUH

cette rubrique 

HW�OHV�DXWUHV�"

4XHOV�VRQW�OHV�OLHQV�

TXH�YRXV�SRXYH]�

«WDEOLU�HQWUH

cette rubrique 

HW�OHV�DXWUHV�"

4XHOV�VRQW�OHV�OLHQV�

TXH�YRXV�SRXYH]�

«WDEOLU�HQWUH

cette rubrique 

HW�OHV�DXWUHV�"
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SOURCES DES
REVENUS

VOLUMES DES
REVENUS

PERFORMANCES

Sources par canal

&KLUH�GȇDDLUHV�YLV«

&KLUH�GȇDDLUHV�SDU�VRXUFH

&DSDFLW«�¢�SURGXLUH�OH�FKLUH�GȇDDLUHV

3DUW�GH�PDUFK«

4XHO�HVW�OH�PRQWDQW�GH�FKLUH�G
DDLUHV�YLV«�HW�FRPPHQW�O
DYH]�YRXV�HVWLP«�"

&RPPHQW�VH�U«SDUWLW�OH�FKLUH�G
DDLUHV�HQWUH�OHV�GL«UHQWHV�VRXUFHV�GH�UHYHQXV�"

$YH]�YRXV�OD�FDSDFLW«�GH�SURGXFWLRQ�SHUPHWWDQW�GH�U«DOLVHU�FH�FKLUH�G
DDLUHV�"

3HQVH]�YRXV�UDLVRQQDEOHPHQW�SRXYRLU�FDSWHU�OD�SDUW�GH�PDUFK«�YLV«H�"�&RPPHQW�"

6RXUFHV�SDU�FDW«JRULHV�GH�SURGXLWV�VHUYLFHV�DFWLYLW«V

6RXUFHV�SDU�FDW«JRULHV�GH�FOLHQWV

4XHOV�VRQW�OHV�DFWLYLW«V��SURGXLWV�HW�VHUYLFHV�J«Q«UDQW�GHV�UHYHQXV�"

4XL�SDLH��«YHQWXHOOH�GL«UHQFH�HQWUH�XWLOLVDWHXUV�HW�SD\HXUV���"

3DU�TXHOV�FDQDX[�OHV�UHYHQXV�GH�O
H[SORLWDWLRQ��FKLUH�G
DDLUHV��VXEYHQWLRQV�GH
IRQFWLRQQHPHQW��FRWLVDWLRQV��HWF���SDUYLHQQHQW�LOV�¢�O
RUJDQLVDWLRQ��ΖQWHUQHW��ERXWLTXH�
]RQH�J«RJUDSKLTXH��HWF���"�

3U«YR\H]�YRXV�GHV�DFWLRQV�HW�U«VXOWDWV�SDUWLFXOLªUHPHQW�UHPDUTXDEOHV�HW�LGHQWLȴDEOHV
GDQV�GHV�GRPDLQHV�QRQ�ȴQDQFLHUV���DFWLRQV�HQYLURQQHPHQWDOHV��FRPPHUFH�«TXLWDEOH�
QRWRUL«W«��HPSORL��JHVWLRQ�GX�SHUVRQQHO��TXDOLW«�GX�PDUNHWLQJ��GHV�SURGXLWV��WHFKQRORJLH�
HWF��"

/HV�YHQWHV�FRXYUHQW�HOOHV�OHV�FKDUJHV�"
$�SDUWLU�GH�TXHO�VHXLO�O
DDLUH�VHUD�UHQWDEOH��HQ�GXU«H��HQ�YROXPH��HQ�HXURVȐ��"

4XHO�HVW�OH�EHVRLQ�G
LQYHVWLVVHPHQW�DX�G«PDUUDJH�GH�O
DFWLYLW«�HW�FRPPHQW�FH
ȴQDQFHPHQW�HVW�LO�HQYLVDJ«��FDSLWDO��VXEYHQWLRQV��SU¬WV��Ȑ��"

5HQWDELOLW«�GȇH[SORLWDWLRQ

5HQWDELOLW«�GH�
OȇLQYHVWLVVHPHQW

Quels sont les liens 

TXH�YRXV�SRXYH]�

«WDEOLU�HQWUH

FHWWH�UXEULTXH�

HW�OHV�DXWUHV�"

Quels sont les liens 

TXH�YRXV�SRXYH]�

«WDEOLU�HQWUH

FHWWH�UXEULTXH�

HW�OHV�DXWUHV�"

Quels sont les liens 

TXH�YRXV�SRXYH]�

«WDEOLU�HQWUH

FHWWH�UXEULTXH�

HW�OHV�DXWUHV�"

3HUIRUPDQFH�ȴQDQFLªUH

3HUIRUPDQFH�QRQ�ȴQDQFLªUH

4ÅOWPÅTCVKQP�FG�NC�XCNGWT
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ΖGHQWLȴFDWLRQ�GHV�SDUWLHV�SUHQDQWHV

&RQYHQWLRQV�UHODWLYHV�¢�OD�VLWXDWLRQ

&RQYHQWLRQV�UHODWLYHV�DX�VHFWHXU

&RQYHQWLRQV�UHODWLYHV�DX�P«WLHU�GHV�SDUWHQDLUHV

&RQYHQWLRQV�UHODWLYHV�¢�OD�]RQH�J«RJUDSKLTXH

$UFKLWHFWXUH�GH�OD�YDOHXU

7HQGDQFHV�GH�Oȇ«FRV\VWªPH

4XHOOHV�VRQW�OHV��UªJOHV�GX�MHX���FRQYHQWLRQV��XVDJHV��QRUPHV��Ȑ��LQK«UHQWHV�DX�W\SH
GH�SURMHW��FU«DWLRQ��UHSULVH��HWF���"

4XHOOHV�VRQW�OHV��UªJOHV�GX�MHX���FRQYHQWLRQV��XVDJHV��QRUPHVȐ��GX�VHFWHXU�G
DFWLYLW«
GDQV�OHTXHO�V
LQVFULW�OH�SURMHW�"

4XHOOHV�VRQW�OHV��UªJOHV�GX�MHX���FRQYHQWLRQV��XVDJHV��QRUPHVȐ��VS«FLȴTXHV�DX[�P«WLHUV
GHV�SDUWHQDLUHV�TX
LO�IDXW�LQW«JUHU�"

/D�]RQH�J«RJUDSKLTXH�GDQV�ODTXHOOH�V
LQVFULW�OH�SURMHW�LQGXLW�HOOH�GHV�UªJOHV�GX�MHX�TXL
OXL�VRQW�SURSUHV�"

&RPPHQW�YRWUH�SURMHW�YD�W�LO�SUHQGUH�SODFH�GDQV�VRQ�«FRV\VWªPH�"�4XHOV�VRQW�OHV�
DFWHXUV��SDUWLHV�SUHQDQWHV��SDUWLHV�FRQFXUUHQWHV��RX�DXWUHV��VXVFHSWLEOHV�
GȇLQȵXHQFHU��SRVLWLYHPHQW�RX�Q«JDWLYHPHQW��OHV�DDLUHV�RX�G
¬WUH�LQȵXHQF«V�SDU�HOOHV�"

4XHOOHV�VRQW�OHV�WHQGDQFHV�GH�O
HQYLURQQHPHQW��SROLWLTXHV��«FRQRPLTXHV��VRFLRORJLTXHV�
WHFKQRORJLTXHV��«FRORJLTXHV�HW�O«JDOHV��VXVFHSWLEOHV�G
LQȵXHQFHU�OH�SURMHW�"�4XHOOHV
VRQW�OHV�PHQDFHV�HW�OHV�RSSRUWXQLW«V�OL«HV�¢�FHV�WHQGDQFHV�"

$WWHQWHV�GHV�SDUWLHV�SUHQDQWHV

$SSRUWV�GHV�SDUWLHV�SUHQDQWHV

$WWLWXGH�GHV�SDUWLHV�SUHQDQWHV

3RXYRLU�GHV�SDUWLHV�SUHQDQWHV

$YHF�TXHO�U«VHDX�G
DDLUHV��SDUWLHV�SUHQDQWHV��DOOH]�YRXV�WUDYDLOOHU�"

4XHOOHV�VRQW�OHV�DWWHQWHV�GHV�SDUWLHV�SUHQDQWHV�DX�SURMHW�"�/H�SURMHW�DSSRUWHUD�W�LO�DX[
SDUWHQDLUHV�FH�TX
LOV�DWWHQGHQW�"

4X
DSSRUWHQW�OHV�SDUWLHV�SUHQDQWHV�DX�SURMHW�"

4XHOOH�HVW�O
DWWLWXGH��DQWLFLS«H�RX�REVHUY«H��GHV�SDUWLHV�SUHQDQWHV�DX�SURMHW�"

4XHO�HVW�OH�SRXYRLU�GH�FKDTXH�SDUWLH�SUHQDQWH�"

4XHOV�VRQW�OHV�OLHQV�

TXH�YRXV�SRXYH]�

«WDEOLU�HQWUH

FHWWH�UXEULTXH�

HW�OHV�DXWUHV�"

4XHOV�VRQW�OHV�OLHQV�

TXH�YRXV�SRXYH]�

«WDEOLU�HQWUH

FHWWH�UXEULTXH�

HW�OHV�DXWUHV�"

4XHOV�VRQW�OHV�OLHQV�

TXH�YRXV�SRXYH]�

«WDEOLU�HQWUH

FHWWH�UXEULTXH�

HW�OHV�DXWUHV�"

PARTIES
PRENANTES

CONVENTIONS

ÉCOSYSTÈME

2CTVCIG�FG�NC�XCNGWT
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Le Business Model est ici considéré comme une 

représentation partagée par les partenaires adhérant 

au projet porté par un entrepreneur ou une équipe 

entrepreneuriale. Cette représentation est relative à la 

Génération de la valeur, à la Rémunération de la valeur 

et au Partage de la valeur (BM GRP). La cohérence du BM 

GUV�VTÄU�KORQTVCPVG�RQWT�SWoKN�RWKUUG�ÆVTG�EQPXCKPECPV�

 

Ainsi, tout entrepreneur gagne à savoir « raconter » 

le Business Model qu’il porte, certes à l’oral avec ce 

qu’on appelle le pitch, mais également par écrit pour au 

OQKPU�FGWZ�TCKUQPU��.C�RTGOKÄTG�GUV�SWG�EGTVCKPU�CEVGWTU�

rencontrés, et dont il est possible de tirer des ressources 

utiles ou nécessaires au projet d’entreprendre, exigeront 

un document (sans qu’il s’agisse forcément d’un Business 

Plan). La seconde raison réside dans le fait que l’écriture 

et la lecture aident à imaginer ou à voir des éléments 

TKUSWCPV��¼�FÅHCWV��FoÆVTG�QWDNKÅU��7PG�HQTOG�FG�TÅƃGZKXKVÅ�

s’installe entre le projet raconté (à l’oral ou à l’écrit) et 

l’entrepreneur.

.G� NQIKEKGN� )42� 5VQT[VGNNGT� C� ÅVÅ� EQPÃW� RQWT� KPEKVGT�

l’entrepreneur à raconter son Business Model, aidé par 

son conseiller. Cet ouvrage reprend, pour l’essentiel, 

NoCUUKUVCPV� FW� NQIKEKGN� CƂP� FG� RGTOGVVTG� CWZ� WVKNKUCVGWTU�

Fo[�CXQKT�ÅICNGOGPV�CEEÄU�UQWU�WPG�HQTOG�ÅNGEVTQPKSWG�

ou sous une forme imprimée. Pour chaque dimension 

du BM (G, R et P) et pour chaque composante (porteur, 

proposition de valeur, fabrication de la valeur, sources 

de revenus, volume des revenus, performances, parties 

RTGPCPVGU�� EQPXGPVKQPU�� ÅEQU[UVÄOG��� EGV� QWXTCIG�

rappelle leur contenu et pose à leur propos des questions 

dont les réponses participent à concevoir le Business 

Model.

  

Toute l’équipe GRP Team s’est attachée à concevoir un 

contenu accessible et diffusable.

 

GRP Storyteller est librement accessible sur GRP-Lab.com


