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Gérer PPouverture
dans un business model
multiface

Le cas du jeu vidéo en ligne

La révolution numérique est un levier pour la création de
nouveaux business models ouverts sur internet. Toutefois,
l'ouverture reste complexe a mettre en ceuvre dans une
architecture traditionnelle de business model car elle impliqgue
des risques et contraintes difficiles a gérer. Dans cette
perspective’, nous mobilisons la littérature sur les plateformes
multifaces et deux études de cas dans le jeu vidéo en ligne pour
proposer une architecture multiface, plus adaptée a la gestion
de l'ouverture. En créant des faces complémentaires sur la
proposition de valeur mais interdépendantes sur la création et la
capture de valeur, il est possible d’ouvrir une partie du business
model, pour accéder aux bénéfices de l‘ouverture tout en
limitant ses contraintes.
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a révolution numérique et les

technologies de I’information et

de la communication (TIC) sont
aujourd’hui de puissants leviers pour la
création de nouveaux business models (BM)
ouverts car elles permettent d’accéder a des
sources de création de valeur nouvelles et
diversifiées. Un BM est un modele qui
permet de conceptualiser la maniere dont
une entreprise s’organise pour créer et
délivrer de la valeur d’une maniere rentable
(Baden-Fuller et Morgan, 2010, p. 157).
Des lors, le processus d’ouverture du BM
peut s’appliquer aux principales composan-
tes de son architecture : 1) le processus de
création de la valeur, 2) le dispositif de
proposition de valeur (maniere de délivrer la
valeur créée aupres d’une clientele cible) et
3) le dispositif de capture de valeur (modele
de revenus). Dans la premiere composante,
I’ouverture est un processus « de I’externe
vers ’interne » qui va permettre d’intégrer
des éléments situés en dehors des frontieres
et de ’environnement traditionnel de 1’en-
treprise afin d’optimiser la création de
valeur (Chanal et Caron-Fasan, 2010 ;
Chesbrough, 2006, 2007 ; Gassmann et
Enkel, 2004). Dans la deuxieéme et troisiéme
composante, 1’ouverture est un processus
«de linterne vers I’externe » qui va
permettre a l’entreprise de réfléchir aux
possibilités de valorisation externe de sa
propriété intellectuelle (PI) afin de multi-
plier les propositions de valeur et les sources
de revenus en accédant a des marchés et
segments de consommateurs complémen-
taires (idem, 2006, 2007, 2004).
Toutefois, en dépit de ces bénéfices, la mise
en ceuvre et la gestion de 1’ouverture au sein
d’'un BM reste un défi pour beaucoup
d’entreprises (Chanal et Caron-Fasan,
2010). En effet, I’ouverture n’est pas sans

risque. En cas d’exces d’ouverture du BM,
des phénomenes d’opportunisme, de conflit
de droits de propriété intellectuelle
(Chesbrough, 2006), de dépendance ou
encore d’inégalité dans la répartition des
revenus (Chesbrough et Appleyard, 2007)
peuvent apparaitre. En retour, ces risques
peuvent contraindre le fonctionnement des
composantes principales du BM (exemple :
création de valeur limitée, possible perte
de contrdle de la proposition de valeur et
partage ou cession d’une part de la valeur
captée). De plus, I’ouverture d’'une compo-
sante du BM (exemple : la création de
valeur) va inévitablement avoir des consé-
quences sur les autres composantes puisque
I’architecture traditionnelle d’'un BM se
congoit comme un systéme interdépendant
d’activités (Zott et Amit, 2010). A notre
connaissance, peu de recherches expliquent
concrétement comment gérer et organiser
I’ouverture pour limiter et/ou éviter ces
risques et contraintes.

Dans cette perspective, nous pensons que
la littérature centrée sur les plateformes et
marchés multifaces propose des pistes de
solution pour gérer I’ouverture d’un BM, en
le considérant comme un objet multiface.
L’approche multiface est intimement liée aux
technologies numériques et a internet, qui
donne la possibilité aux entreprises de créer
des plateformes commerciales (eBay, Ama-
zon) sur lesquelles différents groupes d’uti-
lisateurs complémentaires sont réunis autour
d’une valeur commune (produit ou service)
(Eisenmann et al., 2006). Dés lors, un BM
multiface peut décrire la maniere de créer
et délivrer de la valeur a différents groupes
d’utilisateurs complémentaires (représentant
chacun une face), sur un ou plusieurs
marchés. Sur chaque face, ’entreprise peut
choisir d’organiser différemment la maniere
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de créer et délivrer de la valeur, tout comme
elle peut choisir de faire payer ou non le
groupe d’utilisateurs. Dans cette perspective,
nous pensons que la gestion de I’ouverture
peut étre facilitée car il devient possible
d’isoler les risques liés a 1’ouverture en
choisissant d’ouvrir certaines faces du BM
plutdt que d’autres. Toutefois, les recherches
qui analysent l'ouverture dans ce type
d’architecture sont rares, notamment parce
qu’il convient d’abord de prouver I’existence
du BM multiface, ce que nous proposons ici.
L’objectif de cette recherche est de répondre
a la question : comment gérer 1’ouverture
dans un business model multiface ? en
décrivant et en caractérisant le phénomene
émergeant du BM multiface et en analysant
ses modalités d’ouverture.

Pour traiter cette question, nous dévelop-
pons dans une premiere partie notre cadre
théorique sur le BM ouvert et ’approche
multiface. Nous présentons dans une deu-
xieéme partie notre méthodologie et décri-
vons les cas choisis dans le secteur du jeu
vidéo en ligne. Dans une troisiéme partie
nous présentons les résultats et discutons
les implications théoriques et managériales
avant de conclure sur les limites et recher-
ches futures.

I - REVUE DE LITTERATURE

L’objectif de notre revue de littérature est
triple. Premierement, qualifier les modalités
d’ouverture dans un BM et les bénéfices
associés. Deuxiemement, faire le point sur
les difficultés de I’architecture traditionnelle
de BM a gérer efficacement 1’ouverture.

Troisiemement, mettre en évidence les
contributions de 1’approche multiface dans
la gestion de I’ouverture et proposer une
nouvelle architecture multiface du BM.

1. Qualification de I’ouverture
et de ses bénéfices dans un BM

Concevoir un BM ouvert implique de
gérer ’ouverture des composantes princi-
pales de son architecture. Méme si la
littérature souffre d’un manque d’homo-
généité quant a I’identification claire de
ces composantes, un consensus” semble se
former autour de trois d’entre elles : 1) le
processus de création de valeur (aussi
décrit comme 1’architecture de la valeur),
2) le dispositif de proposition de valeur et
3) le dispositif de capture de valeur. Le
processus de création de valeur mobilise
les ressources et compétences fondamen-
tales de I’entreprise et inclut les relations
avec des partenaires de la chaine ou du
réseau de valeur, afin d’organiser et de
contrdler les éléments impliqués dans la
création d’un produit, service, technologie
ou connaissance. La proposition de valeur,
résultant du processus de création de
valeur, integre la gestion de I’interface
client, avec le produit ou service proposé a
des clients ciblés, et le choix des segments
de marché. Le modele de revenu, qui
détermine le niveau de capture de la valeur
monétaire, correspond a 1’équation entre
le niveau de revenus et les cofits engagés.
Des lors, nous considérons que 1’ouverture
dans un BM peut concerner ces trois
composantes.

2. Ce consensus repose sur I’analyse des définitions du BM (voir Zott et al., 2011). La plupart tendent a rejoindre la
définition de Baden-Fuller et Morgan (2010) qui définissent le BM comme un modele permettant de décrire comment
une entreprise s’organise pour créer (processus de création de valeur) et délivrer (proposition de valeur) une valeur de

maniere rentable (dispositif de capture de valeur).
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Premierement, I’ouverture permet d’enri-
chir et d’optimiser le processus de création
de valeur par lintégration d’éléments
externes (idées, concepts, connaissances,
ressources, technologies, etc.) (Chesbrough,
2006, 2007) qui favorise le développement
de BM innovants (Chesbrough, 2010). Dans
ce cas, des mécanismes de co-création de
valeur (co-conception, co-développement,
etc.) peuvent &tre utilisés avec des parte-
naires industriels choisis et identifiés (coo-
pération fermée) ou avec des partenaires
non identifiés comme les utilisateurs finaux
(coopération ouverte) (Pisano et Verganti,
2008). Deuxiemement, I’ouverture permet
d’optimiser la valorisation de la propriété
intellectuelle (PI) en multipliant les pro-
positions sur des marchés
complémentaires, aupres de nouveaux seg-
ments de consommateurs (Gambardella et
McGahan, 2010). Outre la conquéte de
ces marchés complémentaires, I’objectif est
également d’expérimenter de nouveaux
BM afin de logiques de

de valeur

sortir des

dépendance de sentier liées aux anciens
BM (Chesbrough, 2010). Troisiémement,
I’ouverture permet de multiplier les sources
de capture de valeur, notamment par le
développement de licences commerciales,
de spin-off ou de vente/cession de produits
ou d’actifs (Chesbrough, 2006, 2007). Le
tableau 1 synthétise les modalités d’ouver-
ture au sein des composantes du BM et les
bénéfices associés.

2. Difficultés a gérer I’ouverture
avec une architecture traditionnelle
de BM

Ouvrir son BM n’est pas sans risque et trois
barrieres principales peuvent étre identi-
fiées : 1) les effets négatifs induits par le
principe méme d’ouverture, qui implique le
partage des connaissances, des idées et des
technologies, etc. (Chesbrough et al., 2006),
2) la réticence de I’entreprise a s’ouvrir par
peur des effets négatifs, notamment si cela
peut toucher sa notoriété, sa réputation et ses

Tableau 1 — Modalités d’ouverture dans un BM et bénéfices

Ouverture au sein d’'un BM

Modalités d’ouverture

Bénéfices potentiels

— Coopération fermée

Processus de — Coopération ouverte

création de

Type de valeur visée : technologie,

— Acces a une variété d’éléments
externes
— Améliore la création de valeur grice

uit, service, i ux érati ées/ouv
valeur roduit, service, connaissance aux coopérations fermées/ouvertes
Di iif d — Coopération fermée — Acces a une variété de cibles et de
1Spositl il — Coopération ouverte segments de marchés complémentaires
pr(l)p osition de Type de valeur visée : technologie, — Améliore la gestion de la relation
valeur produit, service, connaissance client et la réponse a ses besoins
Di iif d — Commerce de licence — Acces a des marchés extérieurs
1Sp os1t(11 © — Spin-ofts (opportunités de commercialisation)
Cag)ture e — Vente/cession de produits/actifs — Améliore la capture de la valeur
valeur

Type de valeur visée : monétaire

monétaire grace au commerce de la PI
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processus clés (Chesbrough, 2007) et 3)
Iincertitude liée a ’ouverture car 1’entre-
prise peut échouer dans sa mise en ceuvre
et son contrdle (Chesbrough, 2010). Par
conséquent, il est nécessaire de maintenir
un contrdle de I’ouverture dans le BM et
notamment des composantes principales
de son architecture, ce qui n’est pas simple.
En effet, & cause de I’interdépendance des
activités liées a la création, proposition et
capture de la valeur (Zott et Amit, 2010),
I’ouverture d’une composante implique
inévitablement des conséquences pour les
autres composantes.

Dans le processus de création de valeur, en
cas d’ouverture avec un partenaire indus-
triel, sa participation au processus de
création conduit souvent a son implication
dans la proposition de valeur, ce qui oblige
le partage de la PI et de la valeur captée
(Ayerbe et Chanal, 2011 ; Chesbrough et
Appleyard, 2007). De plus des phénomenes
d’opportunisme, de dépendance ou des
conflits en PI peuvent apparaitre et limiter
la création de valeur (Chesbrough et al.,
2006). En cas d’ouverture avec les utilisa-
teurs, la valeur créée peut étre difficile a
capter si ces derniers revendiquent une
quelconque propriété sur leur création ou si
I’entreprise n’est pas propriétaire de la
création originale (Chanal et Caron-Fasan,
2010 ; Jeppesen et Frederiksen, 2006). De
méme, la création de valeur peut étre limitée
en cas de conflits d’intéréts ou de manque de
motivation des utilisateurs (Dahlander et
Magnusson, 2008). Un exces d’ouverture
sur la proposition de valeur peut réduire la

capture de valeur pour ’entreprise dans la
mesure ol certains partenaires peuvent étre
mieux placés pour valoriser les droits de PI
(Ayerbe et Chanal, 2011), voire méme
proposer plus efficacement la valeur aupres
des consommateurs ciblés (Jeppesen et
Frederiksen, 2006). Enfin, en cas d’ouver-
ture sur le processus de capture de valeur,
I’entreprise s’expose a des comportements
opportunistes (si la protection de 1’innova-
tion n’est pas suffisante) et a une perte de
valeur monétaire si d’autres acteurs contrd-
lent mieux les actifs complémentaires liés a
la production et diffusion de I’innovation
(Teece, 2006, 2010). Ces contraintes
démontrent la difficulté a gérer 1’ouverture
dans une architecture traditionnelle de BM
ou les activités permettant d’organiser la
création, proposition et capture de valeurs
sont interdépendantes.

Pour pallier ces contraintes, nous pensons
qu’il est nécessaire de réfléchir sur I’ar-
chitecture méme du BM. A ce titre, la
recherche sur le BM dual et les marchés
bifaces peut offrir des pistes de solutions.
Un BM dual consiste a connecter deux BM
complémentaires, sur un marché biface
(deux marchés complémentaires, comme
le marché des jeux vidéo et celui des
consoles), afin de générer des externalités de
réseau positives qui optimisent la création et
la capture de valeur, d’un marché a un autre’
(Markides et Charitou, 2004). La complé-
mentarité est pergue par le client a travers la
proposition de valeur unique. Méme si ce
type de BM ne permet pas de résoudre les
contraintes liées a la gestion de I’ouverture

3. Comme Nespresso avec 1) le BM des machines, fabriquées et vendues par des industriels sous licence Nespresso et
2) le BM des capsules fabriquées et vendues par Nespresso (Markides et Charitou, 2004). Plus les clients achetent de
machine, plus les capsules se vendent et plus I’offre de capsules est attractive et diversifiée, plus les clients sont incités a
acheter des machines. Il s’agit donc de deux BM complémentaires et indépendants, possédés par des entreprises
différentes, qui s’influencent mutuellement par des effets de réseau.
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(car chaque BM possede sa propre archi-
tecture et est détenue par des sociétés
différentes), il offre des réflexions intér-
essantes pour envisager une architecture de
BM avec différentes faces complémentaires
et connectées, qui permettraient de générer
des externalités de réseau positives. Ce type
d’architecture nous amene donc a question-
ner plus précisément le concept de face et
notamment de plateforme multiface.

3. Contributions de ’approche
multiface a la gestion de I’ouverture

L’architecture multiface, basée sur le concept
théorique de plateforme multiface, semble
fournir des moyens intéressants pour gérer
I’ouverture d’un BM. Une plateforme multi-
face est un environnement économique et
technologique dans lequel les produits et
services sont vendus a des groupes distincts
de consommateurs qui s’apportent mutuel-
lement de la valeur, (Roson, 2005). Le
concept de plateforme multiface a été
développé selon deux perspectives : la
littérature d’ingénierie et la littérature éco-
nomique (Gawer, 2014). Du point de vue de
I’ingénierie, une plateforme multiface facilite
I’innovation et propose un systeme modu-
laire en réseau d’agents et de technologies
qui permettent des effets de réseau et des
économies d’échelles (Gawer, 2014). Dans
une perspective économique, les marchés
bifaces sont des marchés qui interagissent via
une plateforme commune (Rochet et Tirole,
2003), qui peut étre basée sur un produit
physique (lecteur DVD ou console de jeu) ou
un service sur internet (eBay) (Eisenmann
et al., 2006). Le concept de marché biface a
été étendu aux plateformes bifaces (Evans et
Schmalensee, 2007), puis aux plateformes
multifaces (Boudreau et Hagiu, 2009). Au

sein des plateformes multifaces, la valeur
d’un produit et service dépend des effets de
réseau directs (la valeur du bien varie en
fonction du nombre d’utilisateur sur une
méme face) et des effets de réseau croisés (la
valeur d’'un bien augmente en fonction du
nombre d’utilisateurs des autres faces et vice
versa) (Eisenmann et al., 2006). Toutefois la
valeur créée par les utilisateurs d’une face
peut aussi étre liée a leurs comportements
quand par exemple ils participent a la
génération de contenus (créations numéri-
ques, organisation d’événements, vente et
achat d’objets, etc.). Ce type de création de
valeur par un groupe d’utilisateurs provoque
de forts effets de réseau croisés (Albuquerque
et al., 2012). Aux vues des différentes
origines du concept d’architecture multiface,
nous proposons de définir une face comme
un groupe d’utilisateurs (Eisenmann et al.,
2006 ; Rochet et Tirole, 2006) ou de
consommateurs (Roson, 2005) homogene,
sur un ou plusieurs marchés, ayant des
besoins, des comportements et une propen-
sion a payer similaires, et apportant de la
valeur a une autre face grice a leur présence
ou leurs comportements (Roson, 2005 ;
Evans et Schmalensee, 2007). Les techno-
logies digitales (logiciels, internet, réseaux
de communication, etc.) grace a leur acces-
sibilité, leur capacité de mise en réseau et
grace au faible cofit de la duplication des
contenus, constituent le socle de nombreuses
plateformes multifaces en ligne (Shuen,
2008). Sur internet, il est fort courant de
subventionner une face car la quantité
d’apports des utilisateurs a la valeur globale
du service est plus importante que la simple
facturation du service par le gestionnaire de la
plateforme (Eisenmann et al., 2006).

La plateforme multiface se caractérise donc
par un dispositif de création de valeur, de
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proposition de valeur et de capture de la
valeur, différent sur chaque face, et peut
constituer un type particulier d’architecture
de BM que nous appelons BM multiface.
Dans cette perspective, nous pensons qu’un
BM multiface organise les dispositifs de
création de valeur, de proposition de valeur
et de capture de valeur (liés a un produit, un
service ou une offre) a des groupes
d’utilisateurs (qui peuvent étre des consom-
mateurs payants ou non) complémentaires
et interdépendantes vis-a-vis de la création

de valeur via une plateforme spécifique sur
un ou plusieurs marchés. Les travaux de
recherche sur les plateformes ont identifié
I’ouverture comme une stratégie favorisant
I’innovation avec des producteurs externes
ou des communautés d’utilisateurs
(Boudreau et Lakhani, 2009). Ces travaux
ont abordé des questions stratégiques sur
les antécédents et les effets de 1’ouverture
(Gawer, 2014 ; Boudreau, 2010), des
questions d’ingénierie sur le type de
plateforme ouverte (Gawer et Cusumano,

METHODOLOGIE

Notre étude traite des BM multifaces dans I’industrie du jeu vidéo en ligne. Nous avons choisi
une méthodologie qualitative et exploratoire car le BM multiface est un objet complexe et
méconnu, qui exige d’abord la collecte de preuves de son existence. Notre objectif est également
de décrire et caractériser son architecture. Sachant que le BM multiface peut concerner un ou
plusieurs marchés, nous avons choisi deux entreprises innovantes : 1) Nadeo, qui a développé
avec succes un BM multiface via une plateforme spécifique avec différents groupes
d’utilisateurs sur le marché du jeu vidéo et 2) Ankama, qui a développé avec succes un BM
multiface avec plusieurs groupes d’utilisateurs sur les marchés du jeu vidéo, de la télévision et
deI’internet. Le choix du jeu vidéo en ligne s’ explique par les évolutions technologiques rapides
de ce secteur avec la mise en réseau des jeux qui poussent aujourd’hui ses acteurs a renouveler
leurs BM. De plus, les logiques d’ouverture sont trés prononcées grice a la dématérialisation
et la puissance des communautés de joueurs en ligne. La collecte des données repose sur une
démarche d’étude de cas avec la multiplication des sources de données (cf. tableau 2). Les
données ont été traitées par codage thématique, en combinant les données de la littérature avec
celles issues du terrain. Nous avons établi deux grandes catégories de données : 1) la structure
du BM et 2) la gestion de I’ouverture au sein du BM. Nous avons ensuite élaboré une grille de
themes afin de classer I’ensemble des verbatims selon les catégories identifiées précédemment.
A partir de cette grille et de I’analyse combinée des verbatims, nous avons qualifié 1’ architecture
multiface des deux BM étudiés, les modalités d’ouverture et les transactions de valeur entre les
faces afin d’identifier comment ces entreprises sont parvenues a gérer 1’ouverture.
L’interprétation des données de base a d’abord été effectuée individuellement par chaque
chercheur, puis comparée avec une discussion active sur les divergences pour aboutir aux
tableaux finaux. Quelques verbatims ont été insérés dans le texte d’explication pour illustrer les
interprétations et montrer la richesse du contenu analysé.
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Tableau 2 — Données internes et externes collectées entre 2007 et 2009

Nadeo/TrackMania

Ankama/Wakfu

— 3 interviews du directeur pour
comprendre la stratégie d’entreprise, le
développement du jeu TrackMania et les
différents choix retenus pour élaborer le
BM multiface.

— 2 interviews des Community Managers

— 18 entretiens semi-directifs : directeur
de la création (3), responsables
d’équipe (9) et Community Managers
(6), pour comprendre la stratégie
d’entreprise, le développement de
Wakfu et 1’élaboration du BM

P"‘“‘ees pour comprendre la communauté multiface

internes | -yilisateurs — 14 documents internes : compte
— 18 interviews de joueurs tres impliqués | rendu de réunion (7), dossier projet (1)
dans la communauté, pour comprendre et rapports d’activité de la communauté
leurs comportements et leurs activités au d’utilisateur (8) pour compléter notre
sein et en dehors du jeu. connaissance de la communauté Wakfu

et du BM multiface.
Une recherche documentaire a été menée sur les sites internet des communautés
, (notamment les forums, afin d’identifier les contributions des utilisateurs) et dans la
g:;z:lf:: presse spécialisée (principaux sites de jeux vidéo comme jeuvideo.com ou gamekult.

com et les principales institutions de jeux vidéo comme AFJV, SNJV) pour
compléter notre connaissance de TrackMania et Wakfu.

2014 ; Boudreau, 2010) et des questions
économiques sur la fixation du prix (Rochet
et Tirole, 2006). L’examen des BM ouverts
basés sur des plateformes multifaces, nous
permet d’étudier I’effet de I’ouverture a la
fois sur la création de valeur (apport des
créateurs et innovateurs externes) et sur la
capture de la valeur. L’architecture multi-
face est donc intéressante pour traiter la
problématique de I’équilibre ouvert/fermé
de I’innovation car elle permet d’envisager
la connexion d’un dispositif ouvert de
création de valeur avec un modele fermé
de capture des revenus.

II - DEUX ETUDES DE CAS
D’ENTREPRISE DU JEU VIDEO
EN LIGNE : NADEO ET ANKAMA

Nadéo et Ankama témoignent d’une réussite
économique exemplaire dans un secteur
dominé par les grands éditeurs. Le succes de

leur BM multiface montre que la gestion de
I’ouverture dans un BM permet de maxi-
miser la création et la capture de la valeur
dans le temps. En outre, ces PME inno-
vantes ont toutes deux développé une
plateforme multiface sur internet, réunissant
des groupes d’utilisateurs complémentaires
et parfois interdépendants, en adaptant
I’ouverture et la facturation selon les faces.

1. Le BM multiface TrackMania
de Nadéo

Nadéo est un studio/producteur de jeux
vidéo sur PC et console qui développe et
édite des jeux de simulation sportive. Son
jeu phare, TrackMania, a été vendu a plus de
un million d’exemplaires en quatre ans et
rassemble plus de douze millions de joueurs
en 2012. Entre 2003 et 2013, le studio a
développé douze versions du jeu. Track-
Mania est une simulation de course simple,
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facile a prendre en main, qui se concentre
sur le plaisir de conduire. Le jeu se compose
de circuits de petites voitures avec un mode
joueur unique ou en ligne, et des outils pour
créer des circuits, des voitures et des films.
Nadéo développe la version de base du jeu
en interne et passe par des distributeurs pour
la commercialisation. Le BM de TrackMa-
nia donne un rdle actif aux joueurs. Ils sont
impliqués dans la création de valeur par
I’enrichissement des activités et des conte-
nus dans le jeu en utilisant des outils de
création de circuits et d’organisation de
courses. Chaque joueur peut mettre sa
machine en mode serveur et organiser une
course réunissant une dizaine de personnes.
IIs participent également a la proposition de
valeur a travers : 1) la distribution de leurs
créations de contenu dans le jeu ou le
partage sur des sites externes, 2) I’organisa-
tion de courses 24 h/24 h et 3) la participa-
tion massive dans les courses disponibles.
En contrepartie de cette importante contri-
bution de valeur par les joueurs, Nadeo a
lancé trois versions gratuites du jeu et publie
régulierement des add-ons' gratuits pour les
versions payantes. Dans un tel BM,
I’organisation de faces complémentaires
génere des effets de réseau, et optimise la
création de valeur a I'intérieur et entre les
différentes composantes du BM.

Les trois faces du BM TrackMania

TrackMania rassemble trois groupes d’uti-
lisateurs (appartenant au méme groupe
client, les joueurs) sur une seule plateforme
internet : les créateurs, les gestionnaires et

les compétiteurs. Leurs caractéristiques et
les activités qu’ils pratiquent dans le jeu
fournissent de la valeur ajoutée a tous les
autres joueurs (voir tableau 3). Un utilisa-
teur peut appartenir aux trois groupes, mais
dans chaque groupe les activités et roles
sont spécifiques. De ce fait, chaque groupe
d’utilisateur représente une face du BM.

Face 1: les créateurs. Ils créent de
nouveaux contenus (circuits, voitures et
vidéos) qui sont disponibles directement
dans le jeu ou sur les sites Web externes. En
quatre ans, ils ont créé plus de 150 000
circuits, des dizaines de milliers de voitures
et des milliers de vidéos. « C’est mon kif de
faire des voitures... déja au départ je voulais
pouvoir courir avec des voitures qui me
plaisent » (Starbucks). Grace aux nombres
importants de circuits, le jeu est plus
intéressant et attractif pour les compétiteurs
et pour les gestionnaires qui sont a la
recherche de circuits originaux pour orga-
niser leurs courses. « Je fais quasiment
toutes les bagnoles de ma team, j’ai fait 60-
70 visuels, en team, 2D, 3D, pour I’équipe,
pour la TDS' » (Sam le Pirate). « Le
serveur, il est aussi intéressant quand il y
a des bonnes maps qui fonctionnent »
(Clash). La contribution des créateurs peut
étre estimée en termes monétaires par le
temps passé sur l’activité de création. Par
exemple, avec 6 h de temps de création pour
un nouveau circuit, les 150 000 circuits
auraient nécessité I’embauche de 140
designers supplémentaires pour I’entreprise.
Face 2 : les compétiteurs. IIs sont indispen-
sables pour faire vivre les courses auto-
mobiles. IlIs remplissent les serveurs 24 h

4. Les add-ons sont des « ajouts » a la version originale du jeu. Dans le cas de TrackMania, ils intégrent de nouveaux
environnements pour les courses, de nouvelles fonctionnalités et de nouveaux circuits.
5. Les joueurs sont présentés avec le pseudo utilisé dans le jeu TrackMania.

6. TDS est le nom d’une équipe de compétition.
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Tableau 3 — Le BM multiface de TrackMania

Créateurs
Face 1

Compétiteurs
Face 2

Gestionnaires
Face 3

Nadéo : développe

et fournit la boite a outils
Utilisateurs : créent du
contenu (circuits,
Création de voitures et vidéos)

valeur

Nadéo : crée et diffuse
la liste des courses
disponibles

Utilisateurs : créent une
dynamique de jeu en
participant aux courses

Nadéo : développe et
fournit le module

de mise en ligne

des courses
Utilisateurs :
organisent des
courses et
compétitions

et gerent les
compétiteurs.

organisation de compétition

Nadéo : propose un jeu de simulation de course automobile en ligne
communautaire avec possibilité de création de circuit, de voiture et

Les créateurs partagent Les compétiteurs Les gestionnaires
au sein du jeu et sur remplissent les serveurs | proposent des
Proposition de des sites externes 24/24h et 7/7 j, ce qui courses 24/24 h
valeur plus de 150 000 circuits permet a 1’éditeur de et 7/7 j, ce qui
et voitures. Ils contribuent | proposer des courses permet a 1’éditeur
a diversifier intenses et intéressantes. | de proposer en
et renouveler I’ offre. permanence une
grande diversité de
courses et de
compétition.
Les activités de création de contenus et d’organisation d’événements des
joueurs ne sont pas rémunérées. Elles sont directement intégrées dans
Capture de I’offre. Elles sont I’équivalent d’une centaine de salariés que le
valeur producteur n’a pas a payer. L’offre de TrackMania integre une version
gratuite pour récompenser les contributions des joueurs. L’offre payante
permet une capture monétaire de la valeur par TrackMania.
Niveau Forte ouverture sur toutes les faces grace aux outils de création de
d’ouverture contenus, de courses d’événements.

Haute : Face 2
Basse : Face 3

Interaction entre
les faces

Haute : Face 1
Haute : Face 3

Basse : Face 1
Haute : Face 2

sur 24 h, 7 jours sur 7, contribuant ainsi a
préserver quotidiennement I’intérét du jeu.
En jouant sur les circuits des créateurs, ils
valorisent leur travail et contribuent au
développement de leur réputation. « Je sais
que mes maps sont appréciées... C’est bien,
c’est slr. Je continue, ¢ca motive. Pour

essayer de faire toujours assez bien ou
mieux » (Scorpius). IlIs valorisent aussi les
gestionnaires en participant a leurs compé-
titions. Les compétiteurs se structurent en
petite équipe gérée par un gestionnaire. Leur
fort investissement dans les compétitions
donne de la visibilité internationale aux



Gérer I’ouverture dans un business model multiface 117

gestionnaires et aux créateurs. Pour main-
tenir 'intérét du jeu, I'entreprise devrait
recruter des joueurs professionnels, cela
représenterait plusieurs centaines de salariés
supplémentaires.

Face 3 : les gestionnaires. Ils mettent leur
machine en mode serveur pour organiser
des courses et assurent ainsi un flot
permanent de courses disponibles. Ils
choisissent les circuits les plus intéressants
et animent les courses pour qu’elles soient
plus intenses. Les plus actifs organisent des
compétitions nationales et internationales,
ainsi que les concours de créations de
contenu. Ils gerent aussi les équipes de
courses :  recrutement, entralnement,
inscription aux compétitions et site internet
de I’équipe. Les gestionnaires créent en
permanence des événements qui assurent le
maintien de D'intérét du jeu pour les
compétiteurs. « Ca tourne tout le temps,
c’est en permanence oui. Quand ce n’est pas
sur une plate-forme c’est sur 1’autre, quand
ce n’est pas un tournoi fun, ¢’est un tournoi
sérieux... » (Benz). Les milliers de courses
sont des canaux de diffusion des circuits des
créateurs. Pour organiser une douzaine de
compétitions par an Nadéo devrait recruter
une dizaine de gestionnaires de courses.
La complémentarit¢é de ces trois faces
provoque des externalités de réseau sous
forme d’effets de réseau croisés. Plus il y a
de créateurs, plus les compétiteurs partici-
pent. Plus il y a de compétiteurs, plus les
créateurs et gestionnaires s’investissent
dans leurs activités. Plus il y a de
gestionnaires, plus il existe d’événements
qui attirent les compétiteurs et créateurs.
Chaque face dépend de I’autre pour maxi-
miser I’utilité du jeu, mais chaque face peut
rester indépendante. Les créateurs peuvent
développer leur créativité sans les

compétiteurs et les gestionnaires. Cepen-
dant la complémentarité des actions de ces
trois groupes d’utilisateurs ajoute plus de
valeurs au jeu que la somme des contribu-
tions individuelles.

La gestion de Uouverture au sein du BM
multiface TrackMania

L’ouverture est indispensable pour permet-
tre aux joueurs d’apporter de la valeur au jeu
et a la communauté. Dans TrackMania,
I’ouverture se concrétise sous la forme
d’outils de création de contenus et d’évé-
nements et repose sur ’acceés aux sources
graphiques du jeu. Le contenu est ouvert
aux joueurs alors que le code du jeu reste la
propriété de Nadéo. Les outils, tres intuitifs,
facilitent la création de contenu et d’activité
en ouvrant les possibilités de création de
valeur « Au niveau de la création, la
créativité, c’est une des plus riches que
j’ai vu... quasiment chaque personne crée
quelque chose dans TrackMania. » (Benz).
Les faces les plus ouvertes sont celles des
créateurs et des gestionnaires, dont la
motivation (principalement intrinséque)
repose sur la création de contenu utile aux
joueurs et valorisable en retour par la
communauté. La communauté participe
également a la proposition de valeur en
réalisant la promotion quotidienne des
nouveautés et de la variété des contenus
disponibles, ce qui génere des effets de
réseau croisés qui attirent toujours plus de
joueurs. Nadéo a aussi ouvert le processus
de capture de valeur en produisant un jeu
gratuit, partageant ainsi la création de valeur
monétaire avec les joueurs en contrepartie
de leur apport en valeur (contenus et
activités). De plus, cette version gratuite a
attiré deés sa premiere version plus d’un
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million de nouveaux joueurs (dont une
partie a ultérieurement acheté les versions
payantes) qui ont aussi créé des contenus et
géré des courses, contribuant ainsi a la
dynamique globale de TrackMania. « Il ne
faut pas négliger I’influence de TrackMania
Nations... pour TrackMania Nations, ¢a va
étre 1 100 000 de nouveaux inscrits... et
oui apres les ventes ont augmentés »
(directeur de Nadéo). L’ouverture de la
capture de valeur entretient aussi la pro-
pension a payer des joueurs pour I’achat de
nouvelles versions « Leurs jeux sont quand
méme pas chers, on peut télécharger des
améliorations, des modifications, et des tas
de choses gratuitement, alors qu’il y a plein
de jeux ol c’est tout de suite payant. »
(Morgan). « Pour quelqu’un qui a connu
TrackMania avec Nations, United, c’est une
super aubaine. Surtout que pour 40 euros,
c’est super accessible » (Benjisite). En
définitive, I’ouverture importante du jeu et

la complémentarité des différentes faces
provoquent de fortes externalités de réseau
positives sous la forme d’effets de réseau
croisés (voir figure 1) qui : 1) améliorent
I’efficacité et Iattractivité de [1’offre,
2) dynamisent la création de valeur puisque
les joueurs sont intrinséquement motivés
a créer du contenu (et sont reconnus pour
cela, tant par Dentreprise que par la
communauté), 3) fidélisent les joueurs sur
le long terme puisque I’offre est renouvelée
et dynamisée en permanence et 4) main-
tiennent le caractére innovant du produit
puisque les nouvelles versions du jeu
intégrent les innovations des joueurs.

2. Le BM multiface Wakfu d’Ankama

Créée en 2001, Ankama est a I’origine une
agence web spécialisée dans le développe-
ment de sites internet. En 2003, 1’entreprise
se diversifie dans le jeu vidéo en ligne

Figure 1 — Transactions de valeurs dans le BM multiface de TrackMania

Valeur ajoutée : création de contenus (par les
(1) créateurs) et valorisation de ces contenus
(par les compétiteurs) dans les courses

Communauté de joueurs de Trackmania

Valeur ajoutée :

i m i Valorisation des
Valeur gjoutée : | \2 V - | gestionnaires (par
création de i Créateurs Compétiteurs | | |5 participation des
contenus (par les || payant/gratuit payant/gratuit | i compstiteurs a
créateurs) et i| (BM facel) Jeu (BM face 2) ! leurs courses) et
valorisation des ! e ! organisation de
contenus (par les ! video ! courses et
gestic;nnaires) i i compétitions (par

ans les courses ! ! i i
o | @ Gestionnaire.s @) i les gestionnaires)
i payant/gratuit i 3)
i (BM face 3) i
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massivement multi-joueur avec son premier
jeu, Dofus (succes mondial). En 2007,
Ankama décide de lancer un nouveau
concept : Wakfu. Plus qu’une suite de
Dofus, Ankama souhaite créer un univers
artistique dans lequel I’innovation se base
sur la complémentarité et 1’interconnexion
entre plusieurs médias et marchés : le jeu
vidéo, le cinéma d’animation et internet.
L’objectif est de créer une expérience plus
riche pour les consommateurs en fragmen-
tant le récit sur différents médias (sous la
forme d’un puzzle narratif). Cette approche
transmédia a poussé I’entreprise a dévelop-
per un BM en rupture avec les approches
traditionnelles dans le jeu vidéo.

Les trois faces du BM de Wakfu

L’architecture transmédia de 1’univers
Wakfu a conditionné I’architecture multiface
du BM. Celle-ci est basée sur I’interconne-
xion de trois médias diffusés sur des marchés
spécifiques, lesquels représentent les trois
faces du BM : 1) un jeu vidéo massivement
multijoueur sur le marché du jeu en ligne,
2) une série d’animation sur le marché de la
TV et 3) une plateforme collaborative 2.0
sur le marché d’internet. « Nous avons pensé
Wakfu des le départ comme une ceuvre
transmédia ou chaque média est une partie du
puzzle de l'univers. Chaque média est
interconnecté narrativement avec les autres
de sorte qu’ils se répondent mutuellement.
C’est vraiment une expérience nouvelle qui
dépasse les simples frontieres du jeu. »
(directeur de la création, Ankama). Chaque
face integre une catégorie d’utilisateurs avec
des besoins et des comportements similaires
et possede ses propres caractéristiques en
termes de création, proposition, et capture de
valeur. Chaque face apporte une valeur

supplémentaire aux autres grace a la pro-
duction de contenus graphiques et narratifs
complémentaires ainsi qu’aux comporte-
ments et présence des utilisateurs. Chaque
face est plus ou moins ouverte a la
contribution des utilisateurs, fournissant
ainsi la possibilité d’interagir avec I’'univers
Wakfu dans une perspective d’amélioration.
Face 1 : le jeu vidéo. Lancé a I’automne
2008 en béta-test au niveau national, puis au
niveau mondial en 2012, il compte aujourd’-
hui plus de 500 000 comptes clients payants
et plusieurs millions de joueurs actifs. Sur
cette face, Ankama propose un jeu vidéo
massivement multijoueur basé sur un
univers d’héroique fantaisie a destination
des 12-25ans. En termes de création de
valeur, I’ensemble du jeu est développé en
interne sans partenaire externe. Les conte-
nus graphiques et narratifs sont ouverts aux
contributions des joueurs grice aux métiers
disponibles dans le jeu (forestier, maitre
d’armes, tailleur, etc.) et aux possibilités de
construire de nouveaux commerces, villes et
systémes politiques. Ankama propose deux
types d’acces au jeu : 1) un acces gratuit
mais limité a une zone restreinte dans le jeu
et 2) un acces payant (par abonnement) qui
permet d’accéder a la totalité du jeu. La
valeur monétaire capturée par Ankama
provient principalement de ces abonnements.
Face 2 : la série d’animation TV. La série a
été lancée simultanément avec le jeu vidéo
car ces deux médias permettent aux consom-
mateurs (téléspectateurs et joueurs) de
s’immerger dans 1’'univers Wakfu. Ankama
propose ici une série d’animation a destina-
tion d’une cible similaire a celle du jeu en
ligne, afin de favoriser le transfert de
I’audience entre les deux médias. La série
est diffusée sous la forme de saisons de 26
épisodes de 26 minutes. D’abord diffusé
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nationalement par une grande chaine de
télévision francaise des 2008, I’entreprise a
ensuite étendu la diffusion a I’international
des 2010, puis sur Netflix depuis 2014.
« Diffuser largement la série Wakfu c’est
vraiment important pour nous car cela permet
de faire connaitre I'univers et d’inciter les
spectateurs a découvrir les autres médias.
Aujourd’hui la série a vraiment du succes. »
(responsable d’équipe, Ankama Animation).
Ankama crée, développe et produit tous les
épisodes de la série. Ses recettes proviennent
de la vente des droits d’exploitation de la
série aux chaines TV (dans plus d’une
dizaine de pays en Europe).

Face 3 : la plateforme web 2.0 de Wakfu.
Avec cette plateforme, Ankama propose un
espace de collaboration a la communauté
d’utilisateurs (joueurs, spectateurs). La
plateforme permet d’accéder au jeu, de
visionner les épisodes des saisons précé-
dentes de la série TV, d’acheter des produits
dérivés (BD, mangas, artbooks, romans,
figurines, DVD, musique, jeu de carte et
goodies), d’échanger sur des forums et
blogs sur lesquels ’entreprise diffuse des
flux d’informations et des quizz pour
informer, partager et créer des contenus
avec la communauté. Dans les forums, la
création de valeur (focalisée sur les conte-
nus graphiques et narratifs) est complete-
ment ouverte aux utilisateurs qui peuvent
soumettre leurs propres idées de création
graphique, opinions ou votes. Ankama crée,
entretien et met a jour les outils, contenus et
applications de la plateforme web. La
plateforme est completement gratuite, sans
capture de valeur monétaire, mais 1’ouver-
ture permet a Ankama de capter les
contributions des utilisateurs pour enrichir
le jeu et la série TV. « La communauté est
trés importante dans le transmédia donc il

faut s’en occuper, et donner la possibilité
aux fans d’échanger avec nous, de créer des
choses, de proposer des idées et d’évaluer
celles des autres, ¢a permet vraiment de les
impliquer dans [I’univers. » (Community
Manager, Ankama Web) (tableau 4).

La gestion de Uouverture
et Uinterconnexion entre les faces
du BM multiface Wakfu

L’ouverture se fait principalement au niveau
du site internet et du jeu. Sur les forums du
site web, les propositions sont d’abord
évaluées par les joueurs eux-mémes, et les
meilleures sont ensuite intégrées dans les
futures mises a jour du jeu. Pour motiver les
utilisateurs, Ankama organise des défis, des
quizz, des appels a contributions pour les
projets en développement. Des web émis-
sions « Wakfu Live » sont diffusées sur la
plateforme web pour communiquer aupres
de la communauté afin de présenter les
nouveautés en matiere d’évolution de
’univers, les idées retenues ou encore
répondre aux questions de la communauté.
Les joueurs peuvent aussi créer des conte-
nus directement dans le jeu en utilisant les
attributs des métiers et en construisant de
nouveaux commerces et villes. Un systéme
politique permet aux joueurs de se faire élire
maire ou gouverneur d’une province.
Ankama lance de nouvelles quétes dans
les territoires les plus actifs de I'univers
Wakfu. De plus, les créations les plus
marquantes sont reprises par la série TV,
attirant ainsi plus de joueurs vers la série TV
et vice-versa. L’ objectif est d’impliquer les
utilisateurs dans le processus de création de
valeur afin d’améliorer le jeu et la série TV
avec des propositions de nouvelles fonc-
tionnalités, scénarios et de personnages.
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Tableau 4 — Le BM multiface de Wakfu

Joueurs (MMORPG) Spectateurs TV Internautes (Web 2.0)
Face 1 Face 2 Face 3
— Ankama : développe le — Ankama : développe | — Ankama : développe
jeu et crée du contenu la série TV la plateforme
— Utilisateurs : créent — Utilisateurs : technologique et les
Création de du contenu (commerce, créent de 1’audience contenus (forums, etc.)
valeur ville, systeme politique) — Utilisateurs : créent
du contenu (idées,
propositions d’
amélioration, etc.)
— Ankama : propose un — Chaines TV : — Ankama : propose
jeu vidéo (12-25 ans) diffusent un site web
multijoueurs avec un la série TV communautaire avec
univers d’héroique animée 26 x 26 min des applications pour
Proposition fantaisie — Ankama : propose informer, partager
de — Utilisateurs : proposent une série a forte et créer des contenus
valeur leurs contenus aux audience aux — Utilisateurs :
autres joueurs diffuseurs proposent leurs
internet et contenus a la
internationaux communauté et a
Ankama
— Acces gratuit mais limité | — Achat de la série — Gratuit pour tous
Capture de — Acces par abonnement par les chaines TV — Capture des contenus
valeur — Capture des contenus — Gratuit pour créés par les utilisateurs
créés par les utilisateurs les utilisateurs
. Moyen car limité par les Pas d’ouverture Elevé grice 2 la
N’lveau contraintes techniques création et proposition
d’ouverture imposées par le jeu de contenu
Interaction Haute : face 2 Haute : face 1 Haute : face 1, 2, 3
entre les faces | Basse : face 3 Basse : face 3

L’interconnexion entre les trois faces du
BM de Wakfu repose sur la complémenta-
rit¢ des médias et leur influence mutuelle.
Les médias de Wakfu sont interconnectés
sur le plan narratif (chaque média est un
morceau du puzzle narratif de I'univers
Wakfu), mais restent toutefois indépendants
(utilisateur peut rester joueur, spectateur
ou internaute). Entre la série TV et le jeu
vidéo, les médias sont complémentaires et
peuvent s’influencer réciproquement car

I’histoire des héros de la série peut affecter
la narration dans le jeu vidéo. De méme, les
actions significatives des joueurs dans le jeu
vidéo peuvent étre intégrées dans la série
TV. La connexion narrative entre les médias
permet aussi le transfert d’utilisateurs entre
les différents médias de 1’offre Wakfu—et le
nombre d’utilisateurs sur chaque face
permet de créer de la valeur pour les autres.
Il y a donc des externalités positives entre
les médias (voir figure 2). Premierement, les
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Figure 2 — Transactions de valeur dans le BM multiface de Wakfu
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joueurs créent de la valeur pour la série TV
dans la mesure ou leur nombre assure une
audience minimum pour la série, ce qui
permet de négocier des accords avantageux
avec les chaines de TV. En effet, les joueurs
sont encouragés a regarder la série TV afin
d’obtenir des informations pour avancer
plus vite dans le jeu vidéo. « Wakfu a
bénéficié des le départ de la communauté
Dofus, ¢a nous a garanti tout de suite des
joueurs. Apres, pour la série, la collaboration
avec France 3 s’est faite quasi naturellement
car on avait des joueurs a mettre devant la
TV. Sans la communauté, on n’aurait pas pu
diffuser la série aussi facilement. » (respon-
sable d’équipe, Ankama Animation). Deu-
xiemement, plus la diffusion de la série
augmente, plus le nombre de spectateurs TV
augmente et donc plus le nombre potentiel de
joueurs augmente. En effet, apres chaque
épisode, un spot publicitaire incite les
spectateurs a prolonger I’expérience sur le
jeu. C’est parce que la série a été diffusée
massivement au niveau national (dés 2008

avec France 3) et international (des 2010)
qu’Ankama a officialisé la sortie mondiale du
jeu Wakfu en 2012. Troisiémement, la
présence et la dynamique de collaboration
des joueurs et des spectateurs sur la
plateforme web augmente considérablement
la durée de vie de 1'univers Wakfu car la

N

communauté contribue a améliorer et a
renouveler 'univers. La création et proposi-
tion de contenus, rendues possible par
I’ouverture, permettent a 1’entreprise de faire
évoluer le jeu et la série TV en tenant compte
des besoins et envies des utilisateurs. Le
développement d’'un BM multiface ouvert,
basé ici sur plusieurs marchés et plateformes,
semble étre la clé de la gestion d’une

architecture transmédia comme Wakfu.

III - DISCUSSION

Les études de cas Nadéo/TrackMania et
Ankama/Wakfu montrent que 1’ouverture
peut étre gérée avec un BM multiface des
lors qu’une entreprise congoit des faces
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complémentaires pour la proposition de
valeur (chaque face fournit une partie de la
proposition de valeur, comme un puzzle) et
interdépendantes pour la création de valeur
(chaque face créée de la valeur pour les
autres) et la capture de la valeur (la
diminution de la valeur captée sur une face
peut augmenter la capture de valeur sur une
autre face). De plus, nous montrons que la
structuration des faces dépend bien de
I’identification de groupes d’utilisateurs
homogenes, sur un ou plusieurs marchés,
s’apportant mutuellement de la valeur, et
dans lesquels les utilisateurs (d’un méme
groupe) possedent des besoins, des compor-
tements et une propension a payer similai-
res. Toutefois, nous observons que
I’architecture multiface du cas Nadéo
differe du cas Ankama. En effet, I’archi-
tecture multiface de TrackMania repose sur
une seule platforme technologique diffusée
sur un seul marché (le jeu vidéo en ligne),
alors que I’architecture multiface de Wakfu
repose sur un marché biface (le jeu en ligne
et ’animation TV, possédant chacun leur
plateforme) connecté a une plateforme
collaborative sur internet. Ainsi, selon le
nombre de marché, nous identifions deux
manieres de concevoir un BM multiface : 1)
sur la base d’une architecture de commu-
nauté d’utilisateurs sur un seul marché avec
des outils de création de contenus et
d’événements (un seul groupe client mais
trois groupes d’utilisateurs complémentaires
et interdépendants qui se distinguent par leur
rdle et responsabilités) ou 2) sur la base d’'une
architecture hybride combinant plateformes
et marchés, avec une plateforme technolo-
gique collaborative sur internet (fournissant
des outils de création et de proposition de
contenus a différents groupes d’utilisateurs)
connectée a des produits indépendants mais

complémentaires, diffusés sur des marchés
bifaces (donc vendus a différents groupes de
clients). Nous notons toutefois que la
prédisposition a l’ouverture du contenu
numérique aux utilisateurs est déterminante
pour créer de la valeur sur les autres faces et
activer ainsi les effets de réseau. Ces résultats
nous permettent de discuter trois éléments :
1) I’organisation de 1’ouverture dans un BM
mutliface, 2) le role des technologies
digitales dans la conception d’un BM
multiface, 3) les avantages du BM multiface
par rapport aux autres architectures de BM.
Premierement, I’analyse de nos deux cas de
BM multiface montre que ce type de BM est
intéressant pour gérer 1’ouverture. Elle est
forte dans le cas TrackMania avec la
participation des joueurs & la création de
valeur et D’intégration directe de leurs
contributions a la proposition de valeur.
L’ouverture est moins grande pour Wakfu
car I’'une des faces est fermée (série TV).
Nos deux cas montrent que le déploiement
d’une plateforme multiface sur un seul
marché permet une ouverture maximale en
utilisant des outils de création et d’anima-
tion, et en structurant une communauté en
groupes d’utilisateurs complémentaires et
interdépendants. Par contre, 1’ouverture
dépend des contraintes techniques de la
plateforme de diffusion. Pour Wakfu, il est
difficile de faire participer les spectateurs
aux épisodes de la série TV avec les
technologies actuelles. Ankama contourne
en partie ce probleme en donnant la
possibilité aux spectateurs et joueurs de
faire des propositions sur la plateforme
internet et de créer dans le jeu des contenus
qu’Ankama pourra éventuellement intégrer
dans la série TV. Le BM multiface donne
donc une grande souplesse pour répartir
I’ouverture des faces sur la création et la
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proposition de valeur en fonction des
contraintes techniques et du potentiel de
création de valeur des utilisateurs. Dans nos
deux cas, les utilisateurs apportent de la
valeur par leur présence mais aussi par leurs
activités. L’ouverture favorise la création de
valeur mais active aussi des effets de réseau.
Nous confirmons ainsi le réle important de
la valeur « non monétaire » directement
créée par les utilisateurs dans les platefor-
mes multifaces, les effets de réseau n’étant
pas seulement favorisés par le subvention-
nement d’une face mais aussi par 1’apport
des utilisateurs a la valeur globale (Albu-
querque et al., 2012). L’ouverture est aussi
une solution intéressante pour activer des
rendements croissants d’adoption : davan-
tage de contenus attirent plus d’utilisateurs
et I'accroissement de la base utilisateurs
attire d’autres utilisateurs. Le subvention-
nement d’une face, un des principes de
gestion d’une plateforme multiface (Eisen-
mann et al., 2006), doit donc aussi s’évaluer
au regard de I’apport de valeur du groupe
d’utilisateurs de la face aux autres faces, en
plus de leur propension a payer, de leur
sensibilité a la qualité et des cotits d’acqui-
sition d’utilisateurs. Dans le cas TrackMa-
nia, une partie des joueurs est subventionnée
sur chacune des faces avec le jeu gratuit car
les groupes d’utilisateurs ont la méme
propension a payer et le méme potentiel
de création de valeur. Dans le cas Wakfu, le
niveau gratuit permet d’attirer plus de
joueurs, et de mieux vendre la série TV
aux diffuseurs. Dans les deux cas, la gratuité
sert a attirer plus de joueurs pour faire mieux
connaitre le jeu, une partie de ceux-ci
devient alors des joueurs payants. De plus,
le BM multiface permet de limiter les
risques liés a I’ouverture des utilisateurs,
comme le manque de motivation et les

conflits d’intéréts, en distribuant entre les
utilisateurs (grice aux effets de réseau) la
valeur qu’ils ont créé. La création de circuits
et de voitures (TrackMania), de commerces,
villes et systtmes politiques (Wakfu),
profite a ’entreprise car cela diminue les
investissant en matiere de développement
graphique, mais profite aussi aux utilisateurs
eux-mémes qui peuvent directement en
bénéficier.

Les résultats montrent aussi que 1’ouverture
du contenu numérique avec les utilisateurs
permet a I’entreprise de conserver la
maitrise de la technologie et lui assure
une capture totale de la valeur monétaire.
Dans la littérature sur I’'innovation ouverte,
Chesbrough (2006, 2007) envisage plutdt
I’ouverture avec principalement des parte-
naires industriels basée sur une valeur de
type technologie. Ceci limite la capture de la
valeur car chaque partenaire s’attend a
capter une part de la valeur monétaire
générée par la vente de la technologie. Cette
distinction du type de valeur facilite la
gestion de I’ouverture, en particulier avec
des utilisateurs car ceux-ci possédent des
motivations autres que financieres (Jeppesen
et Frederiksen, 2006). Bien que les faces
complémentaires reposent sur 1’interdépen-
dance de contenu, I’ouverture favorise les
effets de réseau positifs grace a la création de
contenus plus riches et plus variés. La
participation active des utilisateurs au pro-
cessus de création permet ainsi de créer bien
plus de valeur que si cette derniere reposait
uniquement sur les ressources internes de
I’entreprise.

Deuxieémement, 1’architecture des deux BM
multifaces étudiés repose sur I’utilisation des
technologies digitales (internet, protocole de
communication mobile et sans fil, réseaux
digitaux, etc.) qui sont particulierement
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utilisées pour développer des plateformes
multifaces sur internet car elles facilitent la
mise en réseau des produits, des services et
des contenus, qui peuvent ensuite &tre
distribués a différents groupes d’utilisateurs
complémentaires sur des segments de mar-
ché spécifiques (Yoo ef al, 2012). Dans le
cas de TrackMania et Wakfu, les technolo-
gies digitales sont également utilisées pour
créer des boites a outils permettant de gérer
I’innovation ouverte avec les utilisateurs et
contrdler le niveau d’ouverture sur la création
de contenu numérique et d’activités, ce qui
assure une dynamique d’innovation a long
terme par les utilisateurs (Parmentier et
Gandia, 2013). Les technologies digitales
jouent donc un rdle primordial dans la
conception d’'un BM multiface. De plus, le
renouvellement de 1’innovation attire quoti-
diennement de nouveaux joueurs qui, en
devenant des utilisateurs payants, contri-
buent a développer 'efficacité économique
du BM. L’adoption d’une approche multi-
face sur internet permet ainsi de rentabiliser
plus rapidement un BM basé sur la nouveauté
(innovation produit ou service) car il est
possible de dédier certaines faces a I’innova-
tion et d’autres a I’efficacité (achat du produit
et de ses extensions), afin notamment de
répondre a la problématique du ftime-to-
market (Zott et Amit, 2008).

Troisiemement, le BM multiface semble
clairement différent du BM unique et du
portefeuille de BM, de par sa capacité a
optimiser la valeur et sa robustesse sur le
long terme. Une société qui fonde son
activité sur un BM unique prend le risque de
ne pas étre en mesure d’évoluer assez
rapidement en cas d’un changement profond
du contexte technologique et économique
(Teece, 2010). Mais par ailleurs, le déve-
loppement d’un portefeuille de BM est long

et coliteux car I’entreprise doit acquérir de
nouvelles ressources et compétences qui ne
sont pas nécessairement complémentaires
aux ressources et compétences initiales
(Sabatier et al., 2010). Le BM multiface
se différencie également du BM dual car il
donne la possibilit¢é a une entreprise de
controler I’ensemble des faces alors que le
controle est limité a une face dans I’ar-
chitecture duale (Markides et Charitou,
2004). Dans TrackMania et Wakfu, chaque
face peut fonctionner séparément, sans le
soutien des autres. Toutefois, 1’ouverture, la
complémentarité et l’interdépendance du
contenu numérique génerent des effets de
réseau qui apportent de la valeur ajoutée
pour [Dentreprise, les utilisateurs et la
communauté. Le BM multiface organise
les faces selon les compétences de 1’en-
treprise et celles des utilisateurs. Il aug-
mente la création de valeur par 1’ouverture
sur les faces ou les utilisateurs sont les plus
créatifs, et augmente la capture de valeur sur
les faces ou les utilisations ont la plus
grande propension a payer.

CONCLUSION

Notre étude contribue a mieux comprendre
la gestion 1'ouverture au sein d’'un BM
multiface sur internet, et notamment la
maniere dont une entreprise peut gérer
efficacement 1’ouverture afin d’optimiser sa
création et sa capture de valeur. Notre
contribution réside aussi dans le croisement
entre la littérature sur I’approche multiface
et la littérature sur le BM, qui nous permet
d’envisager le BM comme un objet pluriel
avec plusieurs faces, ou chaque face
représente un moyen de créer, proposer et
capturer un type spécifique de valeur
(contenu, technologie, monétaire). Cette
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nouvelle architecture de BM, parfaitement
adaptée a I’ére du numérique, est attrayante
pour les entreprises car elle peut encourager
les gestionnaires a repenser la fagon de
concevoir leur BM, en envisageant une
maniere contributive de relier plusieurs
faces d’un méme BM afin de générer des
externalités de réseau positives sous la
forme d’effets de réseau croisés. Au-dela
des principales limites de notre étude,
plusieurs questions restent encore sans
réponse et pourraient alimenter les recher-
ches futures : comment construire un BM

multiface ? Peut-on concevoir des BM
multiface en dehors des industries créati-
ves ? Quels sont les déterminants de la
performance d’une face par rapport a
I’autre ? Comment intégrer efficacement
des partenaires industriels dans un BM
multiface ? Le BM multiface est un concept
émergent qui demande a é&tre davantage
étudié car il pourrait représenter un intérét
certain pour beaucoup d’industries et ins-
pirer de nouvelles stratégies d’ouverture
pour les entreprises qui chercheraient a créer
et délivrer de la valeur différemment.
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