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ARTICLES DE RECHERCHE

Les business models
des sociétés de services actives
dans le secteur Open Source

Olivier LISEIN, Frangois PICHAULT & James DESMECHT

LENTIC — HEC-Feole de Gestion de P'Université de Licge

RESUME

Le secteur Open Source connait une profonde mutation ces dernicres années : dépassant
lidéologie libertaive pronée par ses défenseurs, il migre vers une « économie de marché » au
sein de /dque//f les acteurs d("ue/oppmt désormais de réelles stratégies commerciales. A partir
d'une étude exploratoire, basée sur lanalyse de six cas d'entreprises actives dans le domaine
Open Source, notre étide met en évidence les business models /Jrivi/egiés par ces socictés
pour positionner leur offre de produitsiservices et générer un retour Lucratif a leurs activités.
Synthétisés au travers de trois approches distinctes — les logiques de la complexification, du
systeme clos et de Uintermédiation —, ces modéles d affaives refletent des positionnements
ﬁ)}lc‘ién’mz}}zt différents par rapport @ ln /)/.)i/()sopb/'e Open Source et 5011/1'gn€71t les ressources
distinctives (Barney, 1991) que les entreprises mobilisent pour cvéer un lien de dépendance
envers leur clientéle et se forger un avantage concurrentiel durable.

Mots-clés : Open Source, Business model, Strat¢gie, Tdeologie, Ressource.
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ABSTRACT

The Open Source Software industry has been submirted to important changes during
the last decade, moving from the initial “libertarian ideology” to a “market economy” in
which companies develop a genuine commercial orientation. Based on case studies — six OSS
companies —, our exploratory research emphasizes three main business models those enter-
prises can bring out to provide their products and services and to generate profit from their
activities: complexity, closed system, intermediation. Such business models express different
positions in relation to the OSS philosophy and highlight the main distinctive resources
(Barney, 1991) the companies may mobilise in order to make their clients dependent and to
consolidare their competitive advantage.

Key-words: Open Source, Business model, Strategy, Ideology, Resource.
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LES BUSINESS MODELS DES SOCITITTS DI SERVICES ACTIVES DANS LE SECTEUR OPEN SOURCH

INTRODUCTION

La prolifération des logiciels libres
et lessor du secteur Open Source sont
aujourd’hui devenus une réalité. Ce faisant,
a cOté de lidéologie hibertaire pronée par
ses défenseurs, le secteur Open Source se
mue progressivement en un monde davan-
tage marchand (Fitzgerald, 2000), ou les
concepts — entre autres — de stratégie, vente
de solutions, prestations de service et ren-
tabilit¢ des investissements s'imposent de
facto. Conscients des opportunités d’affai-
res a saisir dans ce secteur en pleine crois-
sance — due notamment a la pression mé-
diatique et au lobbying accru en faveur de
solutions Open Source —, nombreux sont
les acteurs qui reconsidérent le concept de
logiciel libre et pénétrent ce champ d’acti-
vités dans le but, avoué ou non, &’y réaliser
des affaires.

1 orientation commerciale accrue du sec-
teur de ’Open Source pose néanmoins la
question des stratégies déployées par les
sociétés qui y sont actives. En d’autres ter-
mes, comment ces entreprises, a partir d’un
bien qui posséde les caractéristiques des
logiciels Open Source — libre redistribution,
disponibilité du code source, travaux déri-
vés possibles, ete.' — se positionnent-elles
en termes stratégiques et parviennent-elles
a générer des revenus a partir de leurs ac-
tivités ? Cette interrogation sur les buiiness
models en vigueur dans lindustrie Open
Source peut, pour reprendre Pexpression
de Vasquez Bronfman et Miralles (2007,
p- 2), se synthétiser comme suit : « If people
cannot sell licenses, where is the money £ ».

C’est A cette question qu’entend répon-
dre notre contribution, en proposant unc
réflexion focalisée sur les sociétés de set-
vices actives dans le secteur Open Source.

“Voir sur ce point la définition de 'Open Source (htep://
www.opensource.org) ainsi que les essais fondateurs de
Raymond (1998a ; 1998b) et de Stallman (1999).

A travers une démarche exploratoire ct
inductive reposant sur six érudes de cas,
notre Propos met en avant trois principaux
modeles d’affaires permettant aux sociétés
de services en logiciel libre d'assurer un
retour financier a leurs activités, qu’elles
développent sclon une optique « ¢conomi-
que » et « financicre ».

Pour ce faire, nous positionnons dans un
premier temps le contexte général de notre
propos, en nous penchant sur Pévolution
actuelle du secteur de 'Open Source et sur
Iimplémentation progressive de stratégies
commerciales de la part des acteurs éco-
nomiques qui ceuvrent dans ce domaine.
I’érude de six cas d’entreprises actives dans
le monde du logiciel libre et Panalyse trans-
versale des choix stratégiques qui v sont
privilégi¢s nous conduisent ensuite a cerner
les ressources — au sens de Barney (1991)
— que ces SOCIEres mobilisent pour déve-
lopper une activité économique lucrative et
se forger un avantage concurrentiel. Capi-

talisant ces réflexions, nous synthétsons /i

Jine ces diverses approches stratégiques par

la mise en évidence de trois business models
contrastés susceptibles d’étre développes
par les sociétés de services actives dans le
secteur Open Soutce sur base de leurs res-

sources spécitiques.

1. EVOLUTION STRUCTURELLE
DU SECTEUR OPEN SOURCE

Le secteur Open Source connait ces
dernicres années une profonde mutation,
marquée par une orientation marchande
plus prononcée ainsi que par la volonté
de plus ¢n plus systématique des firmes
qui y sont actives de générer un return fi-
nancier a leurs activités de développement
(Coris, 20006 ; Vasquez Bronfman et Miral-
les, 2007). Sans chercher 4 développer dans
le cadre de cette contribution les princi-
pes idéaux qui sous-tendent la philosophie

9
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Open Source, ni a nous ¢tendre sur les
nuances definitionnelles qui existent entre
les concepts de « Open Sonrce Softmare » ¢t
de « Pree Software », force est de constarer
que I'évolution marchande du secteur Open
Soutce apparait, dans une certaine mesure,
se heurter a Tdéologie libertaire pronée
par ses détenseurs originels. Ce qui condutt
drailleurs Fitzgerald (20006, p. 587) a propo-
ser Tidée de « OS5 2.0 %, traduisant le tfait
que « the open source phenonsenon has indergone
a sigificant transformation from its free softnare
ORI 1o a more piaiistreans, commercally viable
Sforn ».

Cetre évolution structurelle et ¢conomi-
que du domaine de I'Open Source, si elle
engendre de nombreux débats liés 4 la
redéfinition de la noton de gratité a lére
de I'économie numérique (Dang Nguyven et
Pénard, 2004 ; Bomsel, 2007 ; Demazicre ¢
al., 2008), suscite intérer de bon nombre de
chercheurs en svseeme d’informadon et en
management, désireux de comprendre les
strarégies mise en euvre pat les acteurs du
secteur pour commercialiser une offre de
produits/services A partir de logiciels libres
(Jullien, 2003) et, en corollaire, pour sassurer
des rentrées financieres a partdr de déve-
loppements Open Source (Vilimaki, 2003 ;
Dahlandcer, 20045, Plasicurs pistes sont ainsi
avancées dans la littérarure spéeialisée sur le
sujet (entre autres Hlecker, 2000 ; Feller et
Fitzgerald, 2002 5 Jullien, 2003 ; Dahlander,
2004+ Weber, 2004 ; Krishnamutthy, 2005 ;
Fitzgerald, 2006 5 Teller e o/, 2008 5 Ven ct
Mannaert, 2008), laissant ¢merger différen-
tes approches strarégiques types ausquelles
sont susceptibles de recourtr les entreprises

actives dans le domaine Open Source,

Ainsi, par exemple, Vilimiki (2003), tout
comme Peller er Firzgerald (2002), expli-
quent Pintéret que peuvent avoir les firmes
du secreur Open Source a développer une
stratégic de dual licensing, asée sur Iudlisation
simultance de licences propriéeaires et Open
Source. Weber (2004), en prolongement aux

10

rravaux de Hecker (2000), sugeere pour sa
part de considérer les logiciels libres comme
un produit d'appel, permettant a l'entreprisc
de se positionner aupres de clients potenricls
pour, une fois la relation de confiance ¢ra-
blie, leur vendre des solutions complémen-
raires, développées sous des technologies
proprictaires. Approche que Bomscel (2007)
dénomme de facon caricaturale « aubaine et
arnaque » (Demaziere o al., 2008). Plusicurs
aurcurs, dont Krishnamurthy (2005), Weber
(2004), Horn (2004) et Hecker (2000), consi-
derent pour leur part qu'une des meilleures
facons pour les entreprises du secteur Open
Source de générer des rentrées financicres
consiste a proposer une gamme de produits
et de services connexes au coeur de Toffre
— le logiciel Open Source. Lir de cirer en
guise d'exemples les travaux d'implémen-
tation de la solution, d’intégration avee des
applications existantes, de support techni-
que, de consultance, de formation, ete. De
meéme, Dahlander (2004) propose cing mé-
thodes explicites de génération de revenus a
la disposition des firmes actives dans 'Open
Source, ces méthodes pouvant bien entendu
etre combinées au gré de Pentreprencur dans
e but de maximiser ses rentrées financicres
{voir tableau synthese ci-apres).

Gensollen (2001) évoque comme alter-
native a ces stratégies la théorie du pot
commun, sclon laquelle les ¢quipes de
développement, qui produisent du code
source ouvert et les firmes” qui en exploi-
tent la valeur d’apprendssage’, d'assem-
blage', de mutualisation et d’adaptation a
des situations particulieres, coopérent a un
svsteme de pot commun ou elles fédérent
tout ou partic de leurs revenus. Ven et
Mannaert (2008) abordent quant a cux les
approches auxquelles peuvent recourir les
vendeurs indépendants de solutions Open

“A cet égard, rien nexclue la possibilicé que les équipes
de développement et ces entreprises « ex post » apparticn-
Nent @ une méme socicte.

*Par exemple via des actions de formation.

“Clest-d-dire la Jiaison de différentes briques logicielles.
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Sources of generating revenues in OSS
(source: Dablander, 2004, p.9)

Type

Explanation

Consultancy

[iducation

Support

lLicensing

Black-box

Consultancy work based on an arca of expertise, be it a product thar the firm
refease or a community established project

liducation based on an area of expertise, be it a product thar the firm release
or a community cstablished project

Support based on an arca of expertise, be it a product that the firm release
or a community established project

Licensing the tight to use the software i.e. adding a proprictary part to the open

code or by allowing the customer 1o use the source code how they wish

Bunching scveral picces of OSS in a hardware solution J

Source pour s¢ positionner sur le marchd,
Parmi dautres exemples, ils citent la pos-
sibilité pour ces revendeurs de développer
un fork, a savoir un développement spéci-
fique basé sur une solution Open Source
existante. [nfin, dans une contribution
récente, Fitzgerald (2006) suggére plusicurs
modcles de revenus possibles les acteurs du
secteur Open Source parmi lesquels, outre
ceux préalablement cités de dual licensing ct
d’une offre de services adjacents, on retrou-
ve Pexploitation marketing de 'image Open
Source ainsi que la possibilité de tirer protit
de Pexpertise cumulée présente dans les
communautés d’utilisateurs pour accroitre
la qualité, Vintensieé et la rapidit¢ des déve-

loppements a un cout réduit, voire nul,

2. VERS UNE COMPREHENSION
DES BUSINESS MODELS
DE IOPEN SOURCE

Ces différents exemples en témoignent :
les entreprises actives dans le secteur Open
Source cherchent a v saisir des opportu-
nités d’affaires ¢t recourent a différents
tvpes d'approches stratégiques a cette fin
(Teller ¢ o/, 2005 ; Feller e uf, 2008). (Test
dans cette perspective que s’inscrit notre
réflexion, ou nous cherchons a identifier

de fagon plus précise les acrivit¢s commer-
ciales que développent les soCiCtés actives
dans le domaine Open Source et a cernet
les politiques gu'elles metrent concrete-
ment en euvre. Plus précisement, alors
que Pidée meme de stratégie économique
semble  difficilement conciliable avee les
fondements idéologiques du secteur Open
Source, notre objectit est, a parar dune
approche inductive, dappréhender les prin-
cipaus business models que ces firmes mettent
en place pour pénétrer le marchd, sassurer
un return financier et développer une acti-

vité teconomique viable er durable.

Pour ce faire, nous clarifions cl-apres le
concept de business model, que nous mobi-
lisons dans la suite de notre propos pour
comprendre et justifier les facons dont les
entreprises construisent leur projet écono-
mique (Verstracte et Jouison, 2007) et posi-
tionnent leur offre de produits/services sur
le marché en vue de générer des revenus de
leurs activités de développement (Warnier ¢/
al., 2004). Parrant en outre du principe que
Iélaboration d'un basiness model donné est
intrinsequement liée aux ressources ¢t aux
compérences dont toute firme dispose ct
sur lesquelles elles s'appuient pour dévelop-
pet leurs actvités cconomiques(Verstracte
et Jouison, 2007), comprendre les mode-

les dlaffaires que les entreprises du sec-
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teur Open Source privilégient ne peut par
conséquent sc concevoir sans apprchender,
de fagon concomitante, la facon dont ces
structures exploitent et coordonnent leurs
ressources  distinctives en vue de  saisir
des opportunités d’affaires. Perspective qui
nous conduit a positionner notre recherche
dans le champ de la resource-based rview (Bar-
ney, 1991), dont nous rappelons également
les fondements ci-dessous.

2.1. Business model : clarification
du concept

Si Pinterprération de la notion de business
model que nous retenons dans cette contri-
bution nous améne a considérer celui-ci
comme une conceptualisation  simplifiée
de la fagon dont une entreprise « fait du
business » (Pateli et Giaglis, 2004 ; Oste-
rwalder e «/, 2005 ; Vasquez Bronfman
ct Miralles, 2007) ainsi que comme une
explication des choix opérés par les firmes
quant a la mise en ceuvre effective de leur
stratégie (Warnier ¢f af., 2004), cette optique
rest pas nécessairement partagée par Pen-
semble des acteurs s’intéressant au concept
en question. Souvent employé a tort ct a
travers, sans nécessalrement étre clairement
caractéris¢ (Lambert, 2003) ou étre explici-
tement différencié de la noton de stratégie
d’atfaires (Porter, 2001 ; Magretta, 2002),
le terme business model voit en effet ses dé-
finitions fluctuer suivant les contextes, les
interlocuteurs et les compréhensions qu’ils
en ont pour désigner différents aspects
(Osterwalder ¢ «f, 2005), qui vont de la
stratégic d’affaires de lentreprise a T'or-
ganisation concrete de certaines activités
opérationnelles en passant par Pimpératif
de création de valeur, la génération de reve-
nus et/ou le développement d’une relation
ciblée avec les clients de Pentreprise.

Sl souffre certes encore d’un manque de
théorisation (Verstracte et Jouison, 2007),
I'éventail de définitions évoquées dans les

12

récents relevés de la littérature sur ce que
recouvre exactement la notion de business
model (Warnier ef al., 2004 ; Pateli et Giaglis,
2004 ; Jouison, 2005 ; Otserwalder et al,
2005; Zott et Amit, 2008) nous permet
de dépasser ces visions parfois fortement
contrastées, voire simplistes du concept
de modeéle d’affaires” pour en illustrer les
liens avec ses différentes composantes,
dans une optique davantage transversale.
A cet égard, Osterwalder e a/. (2005, p. 10)
proposent une définition du concept de
modele économique qui permet d’intégrer
de multiples facteurs : «a business model is
a conceptual tool that contains a set of elements
and their relationships and allows expressing the
business logic of a specific firm. 1t is a description
of the value a company offers to one or several
seoments of customers and of the architecture of
the firm and its network of partners for creating,
marketing, and delivering this valne and relation-
shipy capital, to generate profitable and sustainable
relentte Streants ».

Cette large définition regroupe, seclon
leurs auteurs (Osterwalder e af., 2005), les
piliers fondateurs de tout business model, a sa-
voir la valeur ajoutée proposée aux clients,
Pinterface client, Parchitecture et Iinfras-
tructure de la firme ainsi que les aspects
financiers, a savoir la structure de couts et
la génération de revenus. Interconnectées
les unes aux autres, ces dimensions, qui
sont autant de composantes d’un puzzle
fédérateur, traduisent Popérationnalisation
de la stratégie d’affaires de Pentreprises en
actions concrétes, sur des axes multiples.
De fagon pragmatique, et selon la perspec-
tive défendue par plusicurs auteurs (Oste-
rwalder ¢f af., 2005 ; Pateli et Giaglis, 2004 ;
Warnier ez al., 2004), le modele économique
peut dés lors étre percu comme le lien entre
la stratégie générique de Pentreprise et son
" Sans entrer dans une discussion nuancée sur leurs dé-
finitions, leurs contours exacts et leurs caractérisations
spécifiques, les termes de « business model », de « modéle

économique » et de « modéle d’affaires » sont considérés
d’une maniére indifférenciée dans le cadre de cer article.
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opérationnalisation effective au travers des
processus d’affaires. Comme le soulignent
explicitement Warnier e a/ (2004, pp.19-
20), le concept de business model « apparait
assurer un lien entre la stratégie (...) d’une
entreptise et les traductions fonctionnelles
d’une telle stratégie ¢n termes financiers,
structurels et commerciaux ».

Appuyant leurs propos sur les travaux
dAbell (1980) et de Markides (1997),
Bourdon et Lehmann-Ortega (2007) par-
tagent cette vision du concept de modéle
d’affaires. Dépassant I'enjeu du mode de
génération des rentrées financieres, ces
auteurs appréhendent plus particulicrement
la nature des innovations stratégiques ct des
business models mis en place par les firmes
qui sont
les clients de lentreprise et quels types de
clients sont plus particulicrement ciblés ;
quels sont les produits/services proposcs
par Pentreprise et a quels besoins sont-ils

a partir des trois axes suivants :

supposés répondre ; comment Uentreprise
choisit-clle d’offrir/distribuer ses produits/
services et cherche-t-elle 4 se démarquer de
la concurrence pour ce faire. Les réponses
a ces questions, si elles forment les carac-
téristiques fédératrices des modeles écono-
miques des entreprises (Osterwalder ¢f al.,
2005 ; Bourdon et Lehmann-Ortega, 2007),
offrent un angle d’analyse particuliérement
pertinent pour appréhender la facon dont
les entreprises — en ce compris celles actives
dans le domaine Open Source — s¢ posi-
tionnent en termes d’offre de produits/ ser-
vices et d’approche du marché.

2.2. Approche par la théorie
des ressources

Ces choix stratégiques sont en outre
dépendants de ce que la firme « sait faire »
(Grant, 1991), c’est-a-dire des ressources et
des compétences dont elle dispose et qu’elle
peut « mettre en mouvement » (Tecce ef al.,
1997) pour exploiter des opportunités d’af-

faires (Barney, 1991 ;5 1998 ; 2003). Offrant
une vue complémentaire aux travaux de
Porter (1980 ; 1985) sur le positionnement
stratégique des entreprises et la recherche
d’un avantage concurrentiel, la théorie des
ressources suppose a cet égard que les
entreprises  privilégient un  business niodel
spécifique sujvant les ressources dont elles
disposent et qu’clles ont tout intérét a mo-
biliser pour se forger un avantage compé-
titif (Johnson et Scholes, 2002). Reposant
sur les travaux de Wernefelt (1984) et de
Barney (1991 ; 2003), cette théoric se fonde
sur deux axiomes principaux : celui de 'hé-
térogénéité des ressources que détiennent
les entreprises et celui de immobilité des
ressoutces, qui rend leur transtert eu/ou
leur acquisition particulicrement difficiles
Ou couteux.

Barney (1991) met en évidence en la
matiére plusieurs catégories de ressources,
sur lesquelles les entreprises sont enclines a
construire leur avantage concurrentiel : les
capitaux financiers, les ressources physiques
ainsi que le capital humain — cette troisicme
catégotie englobe notamment le savolr-
faire spécifique des salariés et de Péquipe de
direction ainsi que l'aptitude intellectuelle
de cette derniére a anticiper et a gérer les
événements (Galbreath, 2005) —, ressource
qui est fonci¢rement reliée aux capacités
organisationnelles des entreprises ct qui est
reconnue comme centrale dans la démarche
de création de valeur et de valorisation des
capitaux — au sens large — de Pentreprise
(Holcomb ¢# al., 2008). Si cette typologie
suggérée par Barney est communément
admise, plusieurs auteurs ont cherché a
Penrichir en apportant des classifications de
ressources complémentaires. Grant (1991)
met noramment en avant limportance des
ressources technologiques détenues par les
entreprises et la réputation que celles-ci
sont 2 méme de développer pour atteindre
un degré de performance supérieur.
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Quoique Péventail des ressources sur les-
quelles les entreprises sont susceptibles de
batir leur positionnement  stratégique  soit
potentellement assez large, il convient de
souligner gqu’clles ne sont pas routes d'égale
importance. Barney (19915 1998 ; 2003)
considere ainst comme stratégiques les res-
sources qui, a travers leur exploitation judi-
cleuse, permettent a Uentreprise dacquétir
un avantage concurrenticl durable. Ce qui
suppose que les ressources dont il est ques-
ton répondent simultanément aux critres
de valorisation — rendant possible la création
de valeur, par exemple 4 travers Pexploitation
d’opportunités contextuclles ou la réduction
de menaces qui pesent sur Porganisation —,
de raret¢ — Ia ressource doit étre peu répan-
due, a défaut de quoi dle ne permet pas de
se forger un avantage compétitf par rapport
aux entreprises concurrentes — et de non-
substituabilité — rare, la ressource ne doir
pas ctre tacilement substtuable ou imitable
sous peine de ne constituer un avantage que
pour une période de temps tres courte, les
concurrents ayant la possibilieé de « rattrapet
leur retard » a moindre cott. Enfin, pour
jouer pleinement son role diftérenciateur,
une ressource doir émre finement  exploi-
tée, Teece o o/ (1997) reconnaissant ¢n la
maticre importance des « capacités dyna-
miques » des entreprises pour se constituer
un avantage concurtenticl durable a parer
d'une combinaison efficiente de différentes
ressources complémentaires (Lockett 7 ol
2009).

En ce sens, les ressources technologi-
ques, de par leur cotd facilement transtéra-
ble (Barney e/ o/, 2001), papparaissent pas
nécessalrement jouer un role diftérencia-
teutr per se, o forfior7 en ¢ qui concerne les
solutions Open Source dont la philosophie
présuppose une non-protection du code
et un libre acces a tour un chacun. Pour
les entreptises actives dans e secreur du
logiciel libre, outre la complexité de certains

développements qui peut dans certains cas
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sTassimiler a une ressource  difficilement
accessible pour les non-initiés et semble des
lors valorisable en rant que telle (Muller-
Lictzkow, 2004, la clé du succes repose par
cons¢quent sur leur aptitude a mobiliser les
solutions Open Source et a les combiner
avee dlautres ressources ¢t compétences in-
trinseques autousr d’une otfre a valeur ajou-
t¢e (Dahlander, 2004 ;5 Pitzgerald, 20006 ;
Ven et Mannaert, 2008). Cest I'aptitude des
managers et des dirigeants (Holcomb e/ o,
2008) a mettre en nteraction des ressources
rechnologiques avec les autres ressour-
ces distinetives de Uentreprise (Bharadwaj,
2000 ; Wade et Hulland, 2004 ; Tockett ¢/
al., 2000) qui est potenticllement générateur
dravantages stratégiques et de revenus pour
la firme (Priem et Butdler, 2001 ; Newbert,
2008). Cest dans cette optique quc s’inscrit
la suite de notre réflexion, axée sur iden-
rification des ressources distinetives que
les sociéeés de services du secteur Open
Source mettent en exergue pour définir et

appuver leur offre de services.

3. METHODOLOGIE

Pour cerner plus en avant les business mo-
dels des entreprises actves dans le domaine
Open Source, et identifier les ressour-
ces qulelles mobilisent pour s'assurer un
positionnement spécifique sur le marché,
nous avons privilégié une méthodologie
de travail qualitative, axée sur la réalisation
d’¢tudes de cas. Ce type d'approche, qui
sted parfaitement au caractére exploratoire
cr inductif de notre démarche de recherche
(Yin, 1990y, ainst qu’a la logique de com-
prehension qui la caraceérise (Avison et
Mvers, 2002), permet d’obtenir une vision
contrastée des stratégies poursuivies par les
acteurs de POpen Source cf d’en déduire
les modeles datfaires qui semblent concre-
tement privilégiés par les enireprises actives

dans ce secteur.
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Plus précisément, notre optique de te-
cherche nous a dans un premier temps
conduits a identifier différents acteurs et
entreprises se revendiquant comme appar-
tenant au secteur Open Source. Ces acteurs
y joucnt un role d’éditeur, d’intégrateur,
de SS2I. (Sociéeé de Services en Logiciels
Libres) (Coris, 2000) et/ou de client, sa-
chant quune méme sociée¢ peut cumuler
plusieurs de ces roles. Menée a partir de
ce réseau de personnes et de structures de
contact, la constitution de notre échantillon
a ¢été guidée par un souci de diversification
sur base de plusicurs criteres — taille et
chiffre d’affaires des sociéeés érudices, type
dactivités dominant de chacune d’entre
elles, segments de marché auxquels elles
s’adressent, cte. — de manicre a bénéficier
de données contrastées et a analyser des
situations hétérogencs (Parton, 1990,

1l en résulte un ¢chantillon de six entreprises
spécialisées dans le déploiement de logiciels
Open Source a destination essenticllement
des PMT: ou des administrations. Ces six
sociérés”, qui sont autant de petites structures
IT cherchant a se (re)positionner sur le mar-
ché des technologies de Pinformation et des
suites logicielles, et dont nous présentons les
principales caractéristiques — « carte Jiden-
tité » des sociétés, produits/services proposés
et public ciblé — dans le tableau ci-dessous,
développent et/ou implémentent des logicicls
Open Source, assurent des prestations de
services associés et emploient leurs propres
développeurs, souvent sous un statut de sala-
rié. La plupart d’entre clles tentent, a travers
leur logique commerciale, de dégager un bhe-
néfice financier de leurs prestations, Comme
on le constatera dans Panalyse transversale
suivante, elles se différencient cependant sous
plusicurs angles : le produit logiciel, le public
cible, la stratégie quielles mettent en place et
la position qu’clles privilégient par rapport a
Open Source.

* Pour des raisons de confidentialité, les études de cas sont

présentées sous une dénomination fictive,

Pour élaborer et rédiger nos ¢rudes de
cas, nous avons privilégié une stratégie de
recucil et d'analyse de données issues de
multiples sources, en centrant notre appro-
che sur les questions de management et de
positionnement stratégique des structures
analysées. Ces informations ont ¢r¢ collec-
tées essentiellement a partir d'interviews
semi-structurées tenues avec plusicurs ac-
teurs clés de chacune de ces entreprises
de manicre 4 pouvoir croiser et mettre ¢n
perspective les points de vue : le directeur
de chaque sociéeé alnsi que, suivant les cas
et les fonctons exercées par le responsa-
ble des firmes ¢tudiées, des développeurs
actifs dans Uentreprise et/ou des déléguds
commerciaux chargés de promouvoir ct de
vendre les produits/services des sociétés
analysées (voir les informations reprises
dans le tableau syathese ci-dessous). Au
total, douze entretiens semi-dicectits d’une
durée d’unc heure trente 2 deux heures ont
éeé réalisés par nos soins. One ¢té évoques
au cours de ces interviews les différents
aspects de la strarégie de Uentreprise @ oftre
de produits et services, public cible, stra-
tégie de « démarchage » de la clientele et
marketing utilisé, positionnement concur-
rentiel, techniques de création de valeur
par Uentreprise, rentabilit¢ économique de
leur acnvité, indépendance et pérennite,
ete. Outre la collecte de données sur I'en-
treprise clle-meme (nombre  demplovés,
chiftre d’affaires, développements techno-
logiques proposés et stratégie de dévelop-
pement de Toffre de produits/scrviccs),
nos entretiens ont ¢galement ¢té axés sur
la perception de POpen Source quiont les
acteurs rencontrés et ce, a partir d'un guide
d’entretien structuré en ce sens @ mode de
licence priviléglé, services proposés et ga-
ranties offertes aux clients, recours ou non
a2 une communauté d« utilisateurs/déve-
loppeurs », mise a disposition ou non de la
communauté des mnovations développées
au sein de Pentreprise, risque de faire face
a Lapparition de concurrents qui 'inspirent

)
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des développements entrepris, financement
des activités de Pentreprise et des dévelop-
pements technologiques, etc.

St les données ainsi collectées nous per-
mettent d’obtenir une bonne vision de la
stratégie et du positionnement  privilégiés
par les entreprises, elles ont été complétées
par une analyse approfondie de données
documentaires : articles issus de revues sec-
toriclles et de la presse spécialisée, sites Web
et prospectus commerciaus des entreprises
¢rudices amnsi que dorganisations  actives
dans le domaine Open Source, ete. Nous
avons pu ainsi recouper et confronter 'en-
semble des informations dont nous dispo-
stons en vue d’objectiver nos résultats (Yin,
1990 ; Hlady-Rispal, 2000 ; Hartley, 2004).

4. DISCUSSION TRANSVERSALE
DES ETUDES DE CAS

[analyse mansversale de nos six études de
cas nous permet de cerner les stratégies d¢é-
veloppées respectvement par ces SiX SOCIELES
jouant un role actif dans le secteur de 'Open
Source et d’érudier la spécificité de leur ap-
proche du marché. Cette démarche analyti-
que, que nous détaillons ci-dessous, reflete
des nuances et des contrastes dans linterpré-
ration qu'ont ces entreprises des enjeux des
logiciels libres ainsi que des divergences, par-
fois fortement prononcées, par rapport aux
caractéristiques idéologiques qui sous-tendent
le mouvermnent Open Source, notamment en
termes de relations avec la clientele et avec les
communautés de développeurs.

Pour comprendre les postures stratégiques
que ces entreptises privilégient et appréhen-
der les ressources distinctives quelles mobi-
lisent pour construire leur modéle d’aftaires,
nous focalisons notre raisonnement analyti-
que sur quatre dimensions clés — que nous
appellerons variables dans la suite de notre
propos puisquelles nous seront utiles pour
caractériser les business models des entreprises

actives le secteur Open Source, Ces quatre
axes, dégagés par induction, nous sont appa-
rus partculicrement prégnants dans lexamen
de nos ¢tudes de cas. lls nous permettent de
différencier les comportements stratégiques
des entreprises ¢tudiées quant a (1) Videologie
poutsuivie et les principes argumentaires mis
en avang, (2) le rapport a la communauté, (3)
lorientation et le financement des actvités
ainsi que (4) la diffusion ct Pappropriabilité
des développements entrepris.

4.1. La variable « principe argumentaire »

lLes comportements strat¢giques des en-
treprises que nous avons étudiées soulignent
des positionnements différents par rapport a
Pidéologic de 'Open Source. Dans ses fon-
dements, celle-ci entend encourager la diftu-
ston des logiciels, favoriser la coopération des
développeurs et assurer le remplacement des
logiciels propriétaires par des logicicls libres,
dans le but de rendre la société « meilleure »
(Staliman, 1999) et d’éviter la mainmise
de cerraing monopoles (Guerry, 2001). La
prégnance de I'argumentation sous-jacente a
cette idéologie poursuivie par les défenseurs
de POpen Source n'est pas sans renvoyer au
«principe civique » décrit par Boltanski et
Thévenot (1987 ; 1991) dans leur typologie
des modes de justification des compor-
tements sociaux. Dans ce tvpe de monde
civique, les individus renoncent a leur intérét
personnel pour agir collectivement, 'intérét
collectif et les valeurs du groupe primant sur
les motivations particuliéres. Rayna (2002)
ne dit pas autre chose quand il tente d’as-
socier les logicicls a des biens publics, en
mobilisant pour ce faire les célebres travaux
de Samuelson (1954) sur la caractérisation
¢conomique des types de biens',

* Rayna (2002) rappelle notamment & cet égard que pour
caractériser un produit numérique de bien public il faut
tout d’abord que les entreprises ne puissent en empécher
la copie — auquel cas on retrouvera la notion de « rivalité »
— et qu'elles w'excluent pas des consommateurs potentiels
de 'acces aux produits en question.

17
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Toutetots, les acteurs — consommateurs,
firmes,  développeurs, pouvoirs  publics,
cte. —
et par le biais des stratégies quils mettent ¢n

, sulvant les intéréts qulls poursuivent
place, peuvent détourner les biens de leur
caractere public pour les rendre « privés »
(Rayna, 2002) ct/ou les exploiter a des fins
lucratives (Bomsel, 2007). Ce n’est donc plus
ici Tintérér collectif qui prime, mais bien
les aspirations individuelles — notamment
¢conomiques et financicres — de chaque
acteur ¢conomique. Dans ce cadre, les fir-
mes chercheront & maximiset leur profit et
développeront a cette fin diftérents tvpes
de stratégies leur permettant de « capter de
la valeur » (par exemples, la fermeture des
codes, Totfre de services complémentaires,
cte,). Optique qui nous ramene au « monde
marchand » de Boltanski ¢t Thévenot (1987 ;
1991), ou les comportements des individus
sont mus avant tout par un but de profit et
d’enrichissement personnel et ou les lois du
marché priment, dans les échanges de biens
et services, sur toute autre dimension.

Ces deux types-idéaux de comporte-
ments — civique d’une part, marchand d’autre
part —, permettent de contraster Pidéologie
de POpen Source par rapport aux principes
de justfication sous-jacents a Péconomie
des logiciels propriétaires et a Pévolution
« commerciale » que connait actuellement le
monde de POpen Source. TIs ressortent clai-
rement de nos érudes de cas, ou il apparait
en outre que la plupart de ces sociéeés mobi-
lisent, d’'une facon plus ou moins prégnante
selon les cas, 'déologie du logiciel libre a des
tins de démarchage commercial, traduisant a
cet égard un comportenient perincipalement
« marchand » au sens de Boltanski ¢t Théve-

not (1987 1 1991).

[in effet, des différents cas ¢rudiés, seule
Ope’All s'insere pleinement dans Tidéolo-
gie de I'Open Source ct se caractérise par
une argumentation de type civique. Que ce
sott au niveau de ses ressources (nombre
de contributeurs et etforts consentis par

18

chacun) ou de sa stratégie (capacit¢ a pro-
duire un logiciel qui fonctionne et qui est
simple 2 utiliser pour la majorité des utili-
sateurs), Open’All privilégic une approche
empreinte des fondements de la mouvance
Open Source. La structure ne développe pas
de stratégic commerciale proprement dite
elle met un ensemble d’outils — non néces-
sairement tinalisés — de support a Ve-dearning
a disposition d'un ensemble d’utilisateurs
— essentellement des universités disposant
des ressources pédagogiques et des experti-
ses informatiques nécessaires pour spécifier
le logiciel en fonction de leurs besoins — tout
en Incitant ceux-ci a participer activement a
leur développement. Ces utilisateurs ne peu-
vent deés lors étre pergus comme de simples
consommatcurs mais deviennent, chacun a
leur mesure, des co-développeurs du pro-
gramme, repérant les erreurs, les corrigeant
éventuellement et/ou v ajoutant de nouvelles
fonctionnalités sutvant la spécificité de leurs
besoins. Le responsable I’Open’All est tres
explicite a ce sujet : « Pour nons, FOpen Source
est d'abord un modele d'mnovation, d'accimlation
de la connaissance el de recombinaison des sarorrs.
Le projer est né de lu demande grandissante de nos
colleges daroir mie plate-fornre d e-learning siviple,

Slescible et aceessible et non pas d'une stratége de

mdrketing ou conmerciale. Nous lavons done dére-
loppie of mise gratuitement d la disposition d antres
uttlisatenss a travers le monde. Aujourd bui, elfe est
traduite en beanconp de langies. Notre plate-forme

Jouit de Pappui d'nne commmnanté mondiale d’ntilr-

satenrs ef de developpenrs ».

A contrario, des sociétés comme CMS'L-
ghe, Little’ Admin ou Close’Tirst se rattachent
essentiellement au principe marchand @ ces
entreprises utilisent volontiers la notoriétc
du logiciel libre pour badr leur stratégic mar-
keting, en n’hésitant pas a pratquer un lob-
bying actuf en la madére pouvant aller dans
certains cas jusqu’a Pendoctrinement. Ainsi,
la démarche commerciale de CMS’Light
repose essentiellement sur la notoriété crois-
sante de I'Open Source et sur Pénumcration
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classique des avantages quiest susceptible
d’en retirer le client @ pérennité des logiciels,
libertés, absence de couts lids aux lcences,
etc. Ces caractérisaques des logiciels libres
sont également vantées par Littde’ Admin,
qui table en outre sur la notoriéeé croissante
de TOpen Source dans les administrations
publiques pour v acquérir d¢ nouveaux
clients. Le projet Open Source de Close’First
— ouverture d'une partie du code dune
solution CMS développée initalement sous
une forme propri¢raire dans le but avoué de
pénétrer le secteur de Padminiseration publi-
que — $’insére dans une optique commerciale
similaire : il entend permetrre a Pentreprise
d’augmenter son chiffre daffaires en cher-
chant ¢galement a tirer profir de la migration
progressive des instirutions publiques vers
les logiciels Libres. 1.e dirigeant de la sociéeé
est d’ailleurs tres explicite sur ce point @« [es
adpitnistralions  publiques sont Irés preneises el
Jortement sensibilisées a Open Somrce. Nons avons
doire onvert le code de inotre CMS afin de conserver et
dangmenter ce segpent de notre dienlele ».

Pour Logistic’In ct Learn’You, Pargumen-
ration semble relever davantage d’une hy-
bridation cntre les deux logiques civique et
marchande, renvoyant a Iidée de compro-
mis développée par Boltanski et Thévenot
(1991). Les comportements des acteurs ne
se revendiquent en effet, dans bon nombre
de situations, pas totalement et parfaitement
d'un monde donné mais sapparentent plutot
a des posiionnements hybrides. Lexemple
de Learn’You est a ce sujet tres révélateur :
ses dirigeants ont construit une sociéré com-
merciale sur une « divergence » (fork) dans
un développement antéricur, mais §’empres-
sent de préciser que toute personne se sen-
tant en opposition avee Péquipe mitiale peut
lancer a son tour un projet indépendant,
en totale autonomie. Les principes civiques
sont en outre mobilisés a titre d’argument
commercial par le manager de la société,
pour convaincre les clients potenticls de la

possibilité¢ d'indépendance quioffre la solu-

tion e-fearning proposée pour la faire évoluer
sutvant leurs besoins. LearnYou met par
ailleurs en avant dans sa stratégic commer-
ciale Pavantage d'une présence  historique
dans les domaines de POpen Source et de Ve
Jearning, tout cn msistant sur les statistgues
de téléchargement de ses applicatifs pour en
démontrer la qualité : « Notre fogiciel a nne frés
bonne réputation car nous arons in grand nombre
d'ntilisatenrs ef de confribuntenrs, ef surtont de ires
boines statistiques de 1éléchargements ».

De tagon générale, Je principe argumen-
taire qui sous-tend la stratégie des firmes
érudices se différencie a différents égards.
T4 ou une seule structure (Oper’All) $'in-
scre pleinement dans la philosophie origi-
nelle de I'Open Source et le coté « civique »
qui la caractérise, trois sociérés (CMSLight,
Closelirst, Little’ Adminy se  positionnent
clairement dans une logique « marchande »,
mobilisant — voire instrumentalisant — I'idéo-
logic Open Source a des tins de démarchage
commercial. Tintre ces deux poles, deux
entreprises (Learn’You, Logistic’ln) se ca-
ractérisent davantage par un positgonnement
hybride au niveau de leur stratégie.

4.2. La variable « rapport a la
communauté »

I.a double idée de communauté et de co-
innovation constitue un des piliers clés de la
philosophie Open Source (Aimarzouy ¢f al,
2005). Partant du principe que tout logicicl
oftre peu dutilité & qui ne peut en assurer
son ¢volution et proposer des mises 4 jour
régulicres, le fondement méme de lidéologie
Open Source consiste 2 inviter les acteurs
intéressés — éditeurs, clients, intermédiaires,
utilisateurs, universitaires, ctc. — a participer
a I'élaboration des logiciels (Horn, 2004 ;
Demaziere e al, 2000). Ces acteurs, mus par
des motivations mphicites et explicites tres
diverses (Lerner et Tirole, 2001, 2002 ; Von
Hippel, 2002 ; Demaziere ¢f af., 2003 ; Dang
Nguven et Penard, 2004 ; Gauguier, 2005 ;
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Mever, 2007), ct regroupés en commu-
nautés, testent, jugent, utilisent les logiciels
et/ou contribuent a leur développement
dans le bur de les faire ¢voluer rapidement
et &y assurer lintégration d'innovations pet-
tinentes pour les utilisateurs (Foray et Zim-
merman, 2001 ; Aimarzouq ¢f «/, 2005). Ce
qui conduit dailleurs de nombreux auteurs
{entre autres Von Hippel et Tyre, 1995 ; Von
Hippel, 2002 ; Cardon, 2005 ; Demazicre ef
al,, 2006) ¢'érant intéressés aux dvnamiques
dans les communautés Open Source 4 qua-
lifier I'innovation qui en ressort d«innova-
tion par Pusage », puisquissue du travail et
des réflexions des usagers.

Dans son essai intitulé « La cathédrake e
e bazar », Raymond (1998a) expose deux
modéles opposés du développement des lo-
giciels Open Source et de Influence qu’ont
les communautés dans ce cadre. Le premier,
le modéle dit «du bazar», fortement dcé-
centralisé, suppose la participation ouverte
dun grand nombre d’usagers considérés
comme des co-développeurs, ne faisant [ob-
jet d’aucune sélection préalable et démunis
de toute coordination formelle dans les
développements a entreprendre et dans les
orientations a privilégier (Glass, 2003). e
second, le modéle de «la cathédrale », part
quant a lui du principe d’exclusivité du
développement 4 un groupe restreint de
développeurs, sélectionnés et coordonnées
par un responsable de projet. Si cette oppo-
sition de logiques offre une intéressante di-
chotomic explicative du fonctionnement et
du recours aux communautés, une certaine
distanciation est 2 conserver par rapport 4
ces deux modeles-types et ce, malgré leur
fréquente udlisation dans la littérature sur
POpen Source. N'ont-ils pas en effer été
initiés par un des acteurs” majeurs du secteur,
dont on peut penser qu'il recherche dans ce
type de distinction une certaine légitimation
* Pour rappel. Raymond (1998a), initiateur des modéles

du bazar et de la cathédrale dans son essai du méme nom,
est forcement lié aux activitds de 'Open Source.
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de ses propres intérérs ¢ La tentarion n'est-
elle pas grande, en effet, de présenter sous le
mode du bazar des pratdques relevant en réa-
lité davantage du principe de la cathédrale ?

Alors que de muldples érudes ont ques-
tionné, en prolongement aux essais de Ray-
mond (1998a; 1998h), les dynamiques de
développement et de structuration des com-
munautés Open Source (Demaziere e o/,
2007, les motivadons des participants a 8’y
impliquer (Lerner et Tirole, 2002 ; Von Hip-
pel, 2002 ; Demaziére ef af., 2003 ; Gauguier,
2005 ; Meyer, 2007) ou encore les dyna-
miques d’innovaton qui en résultent (Von
Hippel, 2002 ; Cardon, 2005 ; Demaziére ¢
al,, 2000), nous nous focalisons pour notre
part sur la relation entre la sociéeé éditrice
du logiciel et la communauté Open Source.
En mobilisant notamment a cette fin les tra-
vaux de oray et Zimmermann (e.a. Poray et
Zimmermann, 2001 ; Zimmermann, 2003),
il apparait que trois types de comportement
peuvent étre mis en évidence :

l. la «main invisible » sur une commu-
nauté autonome” proche du « bazar»
dont la cohétence se fonde uniquement
sur Padhésion des membres a un but
commun, cette communauté étant fon-
dée sur une logique de don/contre-don
(Dang Nguven et Pénard, 2001) ;

b

la « main visible » sur une communauté
autonome dont les principes de la libre
utilisation du code et de sa libre modifica-
tion sont soumis a une « vérificaton » ou
a une « labellisation » de l'organisation™ ;

3. le « passager clandestin » ou « lopportu-
niste » avec qui « le bénéfice de Pexter-

"« Communauté autonome » dont « la cohérence repose
sur l'adhésion des membres a une passion commune »
(Cohendet et al, 2003, p. 101)

" S"apparentant au modéle de la cathédrale, cette organi-
sation se rencontre notamment dans le cas de Linux ot
«la décision ultime d'intégrer ou non les changements
est du ressort de I'un des « dictateurs bienveillants » qui
«dirigent » le secteur concerné » (Zimmerman, 2003,
p- 1, en référence & Alper, 1999).
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nalité n’est pas contingent de la coopé-
ration » (Foray ¢t Zimmermann, 2001,
p. 87) : dans ce cas, des utilisateurs ou
des sociétés commerciales simples bé-
néficient des ctforts de développement
de la communauté Open Source, sans
apport d’aucune contrepartic.

Autant de logiques explicatives que nous
sommes amenés a mobiliser dans notre ré-
flexion pour analyser la reladon qui s’¢eablic
entre les six sociétés étudices et les commu-
nautés de développeurs, dualisateurs ou de
contributeurs qui gravitent autour delles,
Comme en ce qui concerne le positionnement
de ces six entreprises par rapport a l'idéologie
Open Source, des divergences d’approches
peuvent ici aussi ¢tre soulignées.

D’emblée, nous percevons qu’Open’All"
privilégie la décentralisation d’une série de ta-
ches comme la traduction, le développement
de certains modules complémentaires, etc.
Ce qui traduit dans le cas de cette structure
une réclle volonté de co-développement et de
co-conception de leur plate-forme e-fearimng,
méme si Uetfort apparait toutefois étre davan-
tage porté sur la fourniture et la structuration
daide en ligne et de Listes de discussion, ol
les udlisateurs ¢changent questions ¢t 1é-
ponses au sujet de Pimplantation et du fonc-
tionnement des produits. Un développeur
d’Ope’All nous précise a ce sujet: « Nous
sommes une équipe de developpenrs. Nons traraillons
ait guotidien pour entretenir ef faire éroluer la plate-
SJorme. Mais anjourd hii notre plate-forme est tradute
en une trentaine de langues et bénéficie de lappi d'nne
large commimmnanté mondiale d'ntilisatenrs et de deve-
loppenrs. Nous n'avons parfois plus connaissance de
tous les apports et sonrent nous arons nie ingportante
réécritire dit code a opérer afin de préserver nne cer-

taine cobérence du noyai ».

" La prudence est de mise dans linterprétation et 'ana-
lyse de ce cas car, comme expliqué par ailleurs,, un mou-
vement de recentralisation est en voie d'étre opéré autour
d’une fondation ou d'un consortium.

Dans ce cas, 1l napparait en outre guére
de « dictateurs bienveillants » qui tendraient
a diriger le développement dune  partic
du code. Au contraire, la grande ditfusion
du logiciel a entrainé une multtude de
développements complémentaires, qui ne
se rejoignent pas nécessairement tous dans
une architecture et une identit¢ communes,
I'équipe initiale avant cn quelque  sorte
«perdu» son role de coordination. Qui
plus est, Oper’All se trouve face a une
communauté autoPoOrtante, aux ressources
techniques et pédagogiques évoluées, qui
wa plus nécessairement besoin des apports
des tondateurs pour laider dans ses déve-
loppements. Llentreprise et la communaut¢
qui l'entoure sc¢ rapprochent donc d’un
fonctionnement que nous pourrions qua-
litier de «main invisible », telle que nous
Pavons définie précédemment.

A contrario, Learn™You et Logistic’lIn ut-
lisent essentiellement la communauté pour
leuts tests en gffshore ainst que pour de la co-
conception. Fin ce qui concerne Learn’You,
la communauté cst principalement mobi-
lisce dans le cadre de discussions ayant
pour objectif un retour d’expérience des
chients ou des contributeurs plutdt que pour
du co-développement. Pour le dirigeant de
LearnYou, Tobjectif du recours a la com-
munauté est clair : « Nous arvons une éralnation
ex ante de I'ntilité des modiles que nous sonmres en
train de dérelopper ». 11 nsiste également sur
Vintérét que représente la communauté pour
« lu prse en comppte des contraintes d'isage arn nivean
de l'tinovation et dir dessin des produits ».

Ces socictés ont certes constitué une
communauté critique pour ¢clairer leurs
choix de développement mais pour le déve-
loppement proprement dit, elles adoptent
un style tres structuré et centralisé @ toute
amélioration et évolution du logiciel impli-
quent lintervention d’une autorité centrale
devant acter les décisions, relayées au sein
de la communauté par une ligne hiérarchi-
que précise. Ainsi, par exemple, Learn’You
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cherche @ disposer d'un penir novau stable
de développeurs et encadre Tes « pree-fece »
dans des mnnovations quils apportent aux
logiciels de Pentreprise. Du cote de Logis-
tic’In, la communaut¢ mise ¢n place autour
de son logiciel ERP se veut tres structurce
¢t repose sur oun systeme hicrarchique et
dragrégation tres strict. Le coordinateur de
développement de Logistic’In déelare a cer
Coard o o L amtn-oreanisation o besoin d aide :
s développenrs aduptent une attitide «profession-

nelles et se ot impuser nie cortaiiie SEUCHTE AN

débats et anx collaborations ». 1. relation que
Learn™You et Logistic’ In entretiennent avee
la communaut¢ s¢ rapproche done du type
« main visible », en rétérence 4 ka coordi-
NAON qUe Ces SOCICICS CXCTCent sur leurs
COMMUNAULES TESPeCtives.,

Deus autres sociérés s’cloignent pour
leur part forrement de la régle « don /
contre-don » qui- prévaut idéologiquement
dans le sceteur Open Source. Ces socicies
augmentent leur capital « lignes de code » et
compétences, ou la gamme de leurs oftres
de produirs, en allant chercher des intorma-
tions sur les plates-formes d’¢change et en
wutilisant »™~ les espaces de recommanda-
tions communautaires, Elles sapproprient
ainsi des travaux qui ne leur apparticnnent
pas, en exploitant les principes qui sous-
tendent Ta philosophic du secteur Open
Source, sans toutetois contribuer en retour
2 la communaut¢ en vinjectant les adapra-
tions de leurs produirs et les intégrations
de solutions complémentaires ctfecrudes.
Telles sont notamment les straréeies de
CNS’Light er de Lirde’ Admin, qui vont
chercher une mularude de consels, hgnes
de codes, cte. dans le bur damdcliorer leurs
propres produirs, comme le tradwsent les
propos de ce dingeant de CNMSLighr:
« Nos devcloppenrs penrent fres vite béndficter des
Sornms et des bases de conndissances lices i FOpen

Extrait de Fencretien avec le responsable de fasociéd
« Nows profitois de Taccés anx communautés por Jaire
profiter nos licins de développenents offihore -
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Source ponr tromver des reposiies anx probliaes
de nos clients, prals nous iw'darons pas ki prefeation
de devenir cocditentr on de rendre nos serrices anx

qenatre coins di pionde v,

Nous qualiticrons donc ces comporte-
ments d'opportunisies ¢t ces entreprises
de « passagers clandesting », puisant des
ressources dans la communauté sans retour
ou contrepartic, comme en - rémoignent
tres bien les propos tenus par un de nos
interlocuteurs @« Noas profitons de Vacees anx
OmmInantés poir faire profifer wos clients de dc-
reloppenients offshore ».

Un de nos cas illustre Fadoption, a 'égard
de la communauté, d'un comportement
arvpique : il s"agie de CloseTirst. En ettet,
certe PN n'a pas créd er ne gere pas de
communaute ouverte aus utilisareurs ou
a dlautres contributeurs autour de son
produit Open Source, produit pourtant
issu de Touverture du code $un logicicl
propri¢taire. Cetre position aw niveau de Ta
relation a la communauté se justitie, sclon
les responsables de L socicé, par le fait
que leur NS est développe avant tout par
des experts et ponr des experts, qui reven-
diquent un langage haurement spéctalis¢ et
ne se préoccupent pas (ou peu) de faciliter
usage de leur logiciel par un public non
initié. Au-dela de la relation client-fournis-
seur, la scule « communautdé » existante st
ici interne a la socidté. De plus, la structure
de certe socidté est tres hicrarchique @ dé-
partement e ymmercial, dirccteur technique,
chef de projet, analvstes-programmeurs,
infographistes, ctc. Nous pouvons donc
considérer que Close’First nentererient pas
de rapport avee une quelconque commu-
nautd externe. Nous qualificrons sa relation

ala communaure d'« autarcique ».

Fin foncton des analvses qui viennent
d’Crre mendes, nous  sommes  amends a
déceliner le rapport a la communautd¢ entre-
tenus par les firmes ¢rudices en quatee de-

urés, suivant L position gquclles privilégient
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en la matiere : le degré 0, renvovant a lidée
dautarcie pure et simple (Close'First) ; le
degré 1, traduisant Papproche du passager
clandesrtin (CMS'Light, Litte’Admin) ; le
degré 2, reflétant Papproche de la main
invisible (Open’All) ; le degeé 3, celle de la
main visible (LearnYou, Logistic’In).

4.3. La variable « otientation
des services associés »

Variable intrins¢que a toute activieé de
développement logiciel, le financement du
code source — cest-a-dire le financement
du cott fixe des développements entrepris
— est une question cruciale. Celle-ci semble
Pétre d’autant plus dans le secteur Open
Source, ou la redistribution gratuite exclut
de fucto toute possibilied de ventes des logi-
ciels 5 les financements des développements
et de solutions se veulent dés lors indirects,
completement détachés des activités com-
merciales proprement dites.

St de tels financements indirects des déve-
loppements s’opérent néanmoins, a travers
une combinaison d’activités, de volontariat,
de dons et de subsides, la principale ques-
tion qui se posce icl concerne la recherche
et la pérennisation du financement des dé-
veloppements, « fortior; lorsque les sources
principales de revenus et/ou les subsides

initlaux s¢ tarissent. Partant du principe,
proné par les défenseurs de M'Open Source,
que la plus-value de la contribution du see-
teur doit érre mise sur les services entou-
rant les systémes mformatiques plutor que
sur la vente proprement dite des logiciels,
le financement des activités Open Source
repose majotitairement sur une offre de
services' spécitiques (Ghosh, 1998 5 Hee-
ker, 2000 ; Gensollen, 2001 ; Horn, 2004 ;
Weber, 2004 ; Krishnamurthy, 2005 ; De-
maziére ef of., 2008), connexe 2 la disrribu-
" Par services, on pense d ces activitds qui ne relévent pas

de Félaboration des logiciels Open Source eus-mémes,
mais de Fadapration aux besoins d'un client particulicer.

rion graruite des logiciels (Bomsel, 2007) :
implémentation de Ia solution, intégration
avee des applications existantes, support
technique, consultance, formation, etc.

Alisée a décliner, cette variable nous per-
met de souligner au niveau de nos ¢érudes
de cas une opposition dapproche entre
les cing sociétés a vocation commerciale
— CMS’Lighe, Learn’You, Close’Trst, Lirr-
ICAdmin et Logistc’In — er le consortium
de chercheurs/développeurs — Open’All —,
en ce qui concerne leur position par rapport
au marché er a Poffre de produits/services
qu’elles cherchent a disteribuer.

Atnsi, dans ce dernier cas — Open’All —,
les actions de développement et de travail
sur le code sont clairement maintenues A
I'écart des préoccupations commerciales et
des questions de financement, la structure
bénéficiant, jusqu’ict, d’un fond public sub-
ventionnant ses activieés, l.a survie finan-
ciere de Péquipe de développement est tou-
tefois dépendante pour les années 4 venir
d'un appel a la participation financiére a un
consortium ¢t de versements de dons.

Par contre, développées selon une fina-
lité commerciale, et avant besoin de $%as-
surer des rentrées financiéres, notamment
pour payer une rémunération a leurs déve-
loppeurs, qu'ils sotent salariés ou free-lunce,
les cing sociétés privées précédemment ci-
tées veillent, dans leur stratégie, a mobiliser
différenres méchodes de génération de re-
venus, quelles sont par ailleurs susceptibles
de combiner suivant les cas: expertise et
conseil, formation des utilisatcurs, support,
intégration ¢t adaptatioq, référencement et
hébergement, réalisation de contenus pé-
dagogiques complexes, conseils en gestion
de Tinformation, passerelle vers d'autres
applicatifs, cte.

A titre d’exemple, le responsable commer-
cial de Logistic’In nous indique clairement
Papproche privilégice par son entreprise,
laquelle est réputée dans le domaine des
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ERP pour la spéciticité du produit Open
Source quelle implante et pour ses services
dintégration : « Notre solution est complexe i
mettre en aurre. Nous ponvons offrir des services
tres divers, mais intimement liés d notre logiciel
intégre. Il s'agit de la consultation, de lexpertise
et di consell ; de Péducation, a savoir la formation
des utilisatens | et du support et de l'atde techniqie
(résolution de conflit, assistance, mainteiance) qie
noHs proposons d nos clients ».

Signalons en outre que pour ecouler
leurs services ces entreprises développent
des stratégies ditférentes en termes d’ap-
proches du marché. Sans chercher ici a
approfondir les traditionnelles distinctions
proposcées  par
1985), nous retenons dans

des stratégies génériques
Porter' (1980 ;
notre approche lidée d’une différenciation
entre la logique « produit/service » et la
logique « client » : 1a on la premiére repose
priotitairement sur un concept” a écouler
sur les marchés, la seconde tend a spécifier
Poffre des entreprises sur un ou plusieurs
segment(s) de clientele particulier(s)", cher-
chant a y satisfaire des besoins spécifiques.
Ces deux approches (produit/service vs
client) ne sont bien entendu par exclusives,
une combinaison' plus ou moins étenduc
de ces deux orientations érant développée
par nombres d’entreprises.

1985) sur
les stratégies de domination par les colits, de différencia-

" Voir notamment les travaux de Poreer (1980 5

tion et de positionnement sur un marché de niche.

® Dans le domaine informatique, on citera par exemple
les sociétés spécialisées dans le développement de sites
Internet, leur offre éranc wds fréquemmenc destinée &
tous types de clienecle.

“ Par analogie, toujours dans le secteur des technologies,
on citera les entreprises qui spécialisent leur offre sur
certains segments, comme par exemples les PME ou les
administrations publiques.

" Signalons ainsi a ce sujet que si le mode de pensée
des entreprises était traditionnellement tourné dans
une oprique d’'un produit/service a écouler, la pression
concurrentielle de plus en plus forte ainsi que lapparidon
de technologies de plus en plus poussées ont, entre autres
raisons, lllLl“‘.L l)()n l]()nlbr(’ (.l(f SOCICYCS a pllVI|Cg1tr une
orientation « client » plus pointue, cherchant 3 micux
connaitre ce dernier et 3 lui proposer une offre de services
A valeur ajoutée.
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Sur ce point également, les entreprises
étudiées développent des stratégies diffé-
rentes en termes d’approches du marché,
combinant de facon plus ou moins ¢tendue
les logiques de type « produit/service » et
« client » ou se situant de maniére quasi ex-
clusive dans une de ces deux orientations.

le témoignage le plus emblématique de
la logique produit est certainement celui
du dirigeant de Learn’You, sa société pro-
posant essenticllement du conseil, de la
formation et l'adaptation sur mesure du
produit ct/ou de contenus pédagogiques
associés a tout tvpe de client voulant §’in-
vestir dans Ve-learning : « Nous fournissons anx
entreprises, petites on grandes, et anx administra-
tions le conseil et la formation dont elles ont besoin
ponr mener a bien lenrs projets de e-formation /... ]
Mais nous ponvons aussi adapter le logiciel d lenrs
besoins on migrer leurs donndes depuis les ontils
propriétaires vers notre solution Open Source ».

(Cest également le cas pour Logistic’ln et
Ope’All qui concentrent beaucoup def-
forts sur 'amélioration de leur produit — un
ERP pour I'un et un CMS dédié a Ve-learning
pour l'autre — en vuce de pénétrer de plus en
plus de secteurs d’activités. Logistic’In table
ainsi au point de vue commercial sur la pé-
rennité de sa solution et sur la concurrence
exacerbée entre sociétés de services dans le
domaine de I'intégration et du paramétrage
des ERP pour se positionner dans le secteur,
en s’appuyvant principalement pour ce faire
sur une stratégic de réseau mise en place par
de VERP quelle propose

ainsi que sur une offre de services compléte

le tiers éditeur™

et renommée en matiere d'implémentation
et d’intégration de sa solution ERP.

CMS’Light et Little’ Admin disposent par
contre d’une gamme de produits et servi-
ces orientée vers un segment du marché
particulier : la PME au profil non IT en ce
 Ce dernier fournit un service de support et un service

commercial & un réseau de fournisseurs « agréés » qui, en
retour, participent a son financement.
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qui concerne CMS’Light et la petite admi-
nistration publique au profil non IT pour
Little’ Admin. Cette stratégic de focalisation
sur une niche spécifique est utilisée pour
associer des services a caractere technique
(intégration et adapration, formation, pas-
serelle vers d’autres applicatifs, ctc.) ct des
services de mutualisarion (hébergement,
gestion de DNS, boites e-mails, etc.).

Close’Firse dispose de son cot¢ d’un pro-
duit Open Source spécifique et complexe a
mettre en ceuvre mais cible un scul segment
de marché : les grandes administrations pu-
bliques, pouvant béndficier en leurs rangs
de profils IT spécialisés. Parallelement, la
SOCIELE Proposc aussi une version proprié-
taire de son logiciel CMS — qui constitue
la base de son logiciel Open Source 2 des-
tination des administrations — 2 un autre
segment de marché @ les entreprises privées.
Closc-irst se situe donce dans une stratégic
mixte, orientée vers Poftre de produits spé-
cifiques vers des secteurs spéeifiques.

Dépassant par conséquent le clivage
idéologique du financement d’activités et
de solutions Open Source, les six structures
¢tudices se différencient dans Porientation
quelles privilégient au niveau de leur poli-
rique d’offre. 1.a ou cerraines se focalisent
prioritairement sur des segments de clien-
tele spécifiques (CMS’Light, Litde’ Admin),
cherchant a v satisfaire des besoins parti-
culiers, d’autres (Learn’You, Logistic’In,
Open’All) développent un modéle d’affaires
centré sur leurs produits/services, qu’elles
cherchent a écouler sur les marchés. Non
exclusives, ces deux approches pataissent
dans certains cas combinées (CloseTirst),
d’'une fagon plus ou moins prononcée.

4.4. La variable « régime
d’appropriabilité »

Alors que lintention originelle défendue
par les promoteurs de 'Open Soutce est
dautoriser tous types de modifications a

leurs logiciels, en diffusant gratuitement
le code ouvert et en rendant possible la
réalisation de travaux dérivés, il ressort de
nos Ctudes de cas que les entreprises du
secteur Open Source se différencient a plu-
sieurs ¢gards par la stratégie de diffusion et
d’ouverture qu'elles privilégient.

Pour caractériser cette variable, nous nous
référons aux travaux de Musclli (2006) sur
les stratégies de licence et douverture des
¢diteurs de logiciel. Muselli (2006) remet
ainsi en perspective le concept de régime
dappropriabilité propos¢ pat Teece (1986)
et distingue les régimes d’appropriabilité
taible et fort. Dans le premier cas, carac-
téristique de 'Open Source, la technologie
est facilement imitable : Pimpact sur la dit-
fusion de la technologie est par conséquent
positit avec une mmportante création de
valeur pour la société dans son ensemble et
pour l¢ produit — de par son utilisation plus
massive —, mais pas nécessairement pour le
concepteur de Iinnovation, qui n'en retire
aucun bénéfice tinancier. .. A Popposé, avee
un régime d’appropriabilieé fort, qui carac-
térise davantage les logiciels propriéraires,
la technologie est difficilement imitable, ce
qui permet a son concepteur d’en protéger
les copies et de sassurer une captation
de valeur a son profit; la diffusion de la
technologie sera quant a clle plus limitée,
vu les régimes de protection spécifiques qui
Pentourent, rendant la création de valeur et
Putilisation du logiciel plus aléatoires.

Muselli (2006, p.8) insiste sur le fait
que « tout Penjeu des stratégies d’ouverture
consiste donce a fixer, graice a Poudl straté-
gique constitué par les licences, un régime
dappropriabilit¢ adéquat pour trouver un
juste ¢équilibre entre ces deux  tendances
contradictoires » que sont, d’'une pare, Pac-
croissement de la valeur des produits par
Pouverture vers les udlisateurs, les usages
quiils en feront et leur coopération éven-
tuelle pour amdliorer le produit en question
et, d’autre part, la captation de cette valeur
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rendue plus aléatoire pour le concepteur de
la technologie. Ce qui incire, dans Tévo-
Jution acruelle et idéologique que connait
le secteur, a différencier rois tvpes de
stratéeic au niveau de Pouverture er de la
ditfusion : la stratégic du controle pur, la
stratégic douverture et a sorardgie typigue-
ment « Open Source » A\ e tirre, Muselli
(2006, p. 13) précise que « dans le cas d’une
seraréeic Open Source, les Ticences doivent
satisfaire a des criteres particuliers limicant
la marge de manauvre des direurs, quant
au choix de leurs clauses er déterminent un
régime d'inappropriabilité ». La - captation
de valeur par Iéditeur est en ctfer limirce
dans le cas de POpen Source au sens strict,
le régime dappropriabilit¢ ¢tane alors fixé a

son niveau le plus faible.

Do relles nuances sur les stratcgies
douverture ct les régimes dappropriabilice

ressortent ¢ealement de nos ¢rudes de cas.

Alnsi, en ce qui concerne Open’AllL I
stratdgic peut aisément seorésumer par
Iidée douverture et de diffusion complére,
ou encore par un régime dmnappropriabilit¢
quasi-totale des développements (Muselli,
20065, Ce qui fait que le consortium bénd-
ficic aujourd’hui sans nul doute d'une tres
grande communaut¢ dlutilisareurs nrerna-
FONAUN, autoportante, aux ressources tech-
niques ¢ pedagogiques ¢voludes, qui n'a
plus nécessairement besoin des apports des
fondatcurs pour Fuider dans ses développe-
menes. Un développeur d'Open” Al precise
en cffet Torientadion privilégide a et ¢gard
w i de disposer dme - docmentation de
Plate-foruie 1Clicrencild Iise d Joir. s diois
rearpc fondes s nformadions sur i sond it
Wby co qui pernect a tons b ntilisateirs s 1

prnide de b complezer por cu-mcnes

A Tinverse, ONMSLighn end vers Tape
propriabiliie i osane a0 ses appheatits
Open Source des rodades complémentaires
basces une rechnoiogiaue propricaire et dif-

ficilement imitable. rondiaat ainst le change-

26

ment de fournisseur dittictle et oncéreus pour
ses clienes. Les propos suivants, tenus par
un dirigeant de Pentreprise, illustrent par-
faitement cette tendance a la non-ouvertare
des codes du logicicl ¢t au développement
de solutions complémentaires sur-mesure,
bas¢e sur une rechnologie propricétaire, une
tois le « contrat relatrionnel » de conhiance
ctabli avec le client : « Ce gui est interessant
pottr wotts, cest de cier des passerclles aree d antres
applicatifs deja en place dens le PA Cele devient
du dérelyppenicut sur irsnre of en goiéral. s déve-
loppenents e sont pas faits en Open Source. . Il
en résulre pour CMS'Light un continuum de
situations qui combinent unce application de
base Open Source ¢t e développement de
solutions complémentaires sous une logique
proprictaire, les proportions respectives de
Fapplication de base Open Source et des dé-
veloppements complémentaires sous licence
variant en fonction des clients.

H en est de méme pour Close'lirst et
Little’ \dmin qui, a travers leur stratégic
dappropriabilité, ne diffusent pas leur CNS
ou cn limitent Pacees a leurs clients. Ce
positionnement  strardgique vient du fait
que Close'Tirst e Littde’ Admin percoivent
comme un danger la diffusion de Tear
produit Open Source via une plate-torme.
I o'y a par conséquent pas de zones de
téléchargements sur leur site Web, ot de
Mise en commun sur un espace virruel
des différents dérvés de leurs produits
Open Source de base. Closebiest nhésite
drilleurs pas @ augmenter encore le régime
dappropriabilit¢ de son produit en com-
plexitiant son code atin d’en ¢virer Tusage

par un public non miié : « Nosr CAIS gt

‘/{//I/ par des .\/)I’;jll/j\‘"/l sl ponr s .\‘/‘)("4‘/}///'.»’/( ¥ {////'

ontl i bangase hantenicnt specialise .

Iogistic’In et TearnYou modulent le ré-
gime d'inappropriabilit¢ imposé par 'Open
Source ¢n trouvant des movens de captation
de valeur. Ces deux sociétés se positionnent
davantage dans une stratégic hybride ou
douverture. Pour clles, faire connaitre, v
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le Web, leur produit gratnitement 4 un maxi-
mum d’utilisateurs potendels cst considéré
comme une réelle opportunité et joue for-
tement sur la réputation des entreprises. Les
propos du dirigeant de Learn’You sont a cet
égard caractéristiques, lui qui met ¢galement
en avant Pavantage d’'une présence histori-
que, la possibilité laissée aux clients de faire
evolucr leur plate-forme e-fariing ou encore
Pimportance des chiffres de téléchargement
comme stratégie markeung : « I/ y a anssi éco-

nowie e résean « ieinorked CCONNY » — gt
sghifie que la valenr d'un biqn angmente en fonction

dn nowbre d'antres personies gui L'ntilisent »,

Par conséquent, la stratégie d’ouverture et
drappropriabilit¢ que retiennent les firmes
¢tudides se veut nuancée a différents épards,
en lien concomitant avee le positionnement
quelles adoptent par rapport a Pidéolo-
gic de TOpen Source. Les trois structures
(CMS’Light, Close’lirst, Little’ Adminy qui
développent un comportement marchand
particulierement prononcé se  rejoignent
toutes par unc stratégic  dappropriabilieé
forte. A contrario, Open’All, mu par lidéo-
logic Open Source et le ¢oté civique qui en
ressort, tavorise louverture et la diffusion
complete (inappropriabilité) de son logiciel
e~learning. Eatre ces posttionnements exrre-
mes, deux sociétés (Learn’You, Logistic’In),

caractérisées par un comportement hvbride
entre les mondes civique et marchand, mo-
dulenr selon la méme optique leur stratégie
douverture en rermes de diffusion et d’ap-
propriabilité de leur logiciel Open Source.

4.5. Synthése comparative

Pour ¢n permettre une vue transversale,
nos six ¢tudes de cas sont résumées dans le
tableau suivant : celui-ci propose une vision

ments des sociétés ¢rudides sur les quatre
axes qui constituent le fil conducteur de
notre reéflexion.

Mettant en ¢évidence des interconnexions
entre certaines variables d’analyse, ce tableau
synthétique sert ¢galement de base a la dis-
tinction des business models génériques que nous
proposons dans la suite de notre propos.

5. LES BUSINESS MODELS
DERIVES

I7analvse comparative de nos six érudes de
cas souligne I'hétérogénéité des approches
de chacune des sociétés analysées, capitali-
sant des acquis spécitiques pour pénétrer le
marché et se démarquer de la concurrence.

Principe Rapport a Orientation des Régime
argumentaire | la communauté | services associés | d’appropriabilité
. Passager clandestin R )
CMS&’Light Marchand & ) Clientele Lorte
(degre 1)
. . Main visible . o
Learn’You Compromis ) . Produit Affaiblie
(degre 3)
- Autarcie . .
Close’First Marchand . Mixte lorte
(degré 0)
o . Passager clandestin b .
Little’Admin Marchand ‘ ) Chentcle l'orte
(degrd 1)
.. R . Main visible . I
Logistic’In Compromis Ly Produit Affaiblic
(degrd 3)
N Main invisible ) . .
Open’All Civique AN Produit Laible
((]L’gl'i' 2)
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A partir de cette hétérogénéité de stratégies,
et a la lumiére de Panalyse transversale de
nos données empiriques, nous dégageons
ci-dessous trois business modele génériques dif-
férents, susceptibles dexpliquer les stratégies
développées par les entreprises actives de
le secteur Open Source. Pour ce faire, nous
appuyons notre réflexion sur les principaux
enseignements de la théorie des ressources
(Barney, 19915 1998 ; 2003), qui nous per-
mettent dlidentifier les ressoutces spéceifiques
que ces firmes mobilisent pour développer
leur modéle d’affaires et créer un lien de dé-
pendance spécifique envers leur clientele.

5.1. Trois modeles économiques
contrastés

Dépassant en de nombreux égards Fidéo-
logie libertaire du secteur Open Source,
ces trois business models contrastés  sont
distingues ci-apres @ (1) le modele de la
complexification, (2) le modele du systéme
clos et (3) le modéle de Pintermédiation.
Sils se différencient au niveau des ressout-
ces mobilisées et des publics cibles visés,
comme nous le soulignons ci-dessous, ces
trois modéles se rejoignent toutefols sur un
point commun : leur principe argumentaire
« instrumentalise » d'une maniére plus ou
moins prononcée Tidéologie du logiciel
libre en l'utilisant a des fins de marketing,

5.1.1. Le modéle de la complexification
ou la maitrise de la ressource hbumaine

e premier modeéle — lustré par les straté-
gies mises en place par Learn’You ¢t Logis-
tic’In — se synthétise par Nisolement des carac-
téristiques suivantes (voir tableau ci-dessous).

Certes, le code source du logiciel étant
ouvert, son approptation est simplifice ct
nentraine en principe aucune exclusion d’'ut-
lisateurs potentiels. Cependant, Iacces au code
source d’un logicicl nest pas tout: encore
faut-il disposer des compétences requises pour
Pexploiter, 'nstaller ou paramétrer les modu-
les qui le composent. Comme lillustre le cas
Logistic’ln, la complexificaion du code est
induite par la complexité du probleme auquel
répond le logicicl. Celle-ci procure des lors un
réel avantage compéttf a qui le maitrise par-
faitement. Bien que potentiellement accessible
2 tout utilisateur via son code ouvert, le logiciel,
de par sa complexité et Pexpertise requise pour
Pexploiter au mieux, diminue, voire supprime
toute possibilité de diffusion élargie, affaiblis-
sant par la méme le régime d’appropriabilite.

Dans le méme ordre d’idée, tant pour T.o-
gistic’In que TearnYou, la communauté est
un véritable puits dinnovadon : apres avoir
développé la base du logiciel (noyau et mo-
dules annexes), les firmes mobilisent la com-
munauté pour les phases d'amélioration ct de
débogage du logiciel. Dans son étude sur les
communautés des logiciels Open Source, Von
Hippel (2002), propose a ce sujet le concept
de « concepteur-utilisateur ». Mais, 2 nouveau,
la complexité des problémes a résoudre se res-
sent au niveau de la relation a la communauté,
qui se doit d’étre structurée pour éviter des
développements parcellaires et non intégrés
aux finalités poursuivies par entreprise @ accre-
ditation, hiérarchie, etc. en sont par conséquent
les maitres-mots. Nous sommes dés lors dans
une relation que nous qualifions par ailleurs de
«main visible » avec la communauté, celle-ci
érant chapeautée et gérée par les entreprises en
fonction de leurs intéréts stratégiques,

| Principe Rapport a Orientation des Régime
argumentaire la communauté | services associés | d’appropriabilité
. . Main visible . s
Learn’You Compromis A Produit Attaiblic
{(degré 3)
L . . Main visible . .
Logistic’In Compromis A Produit Atfaiblie
{degré 3)
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Les services associés sont eux aussi com-
plexes et requicrent une certaine expertise
dont ne disposent pas les clients-cibles. Pour
Learn’You et Logistic’In, la mise en ceuvre de
linformadon (le contenu) demande une exper-
tise considérable. 1es deux firmes se recentrent
logiquement sur leur cceur de métier et sur leur
produit phare : la maitrise de Pe-karning (pour
Learn™You) ou de la Supply Chain (pour Logis-
tic’ln) ansi que la stabilisation, voire 'amélio-
ratton du service rendu aux clients 2 travers le
produit et les services spécialisés proposés. La
stratégle s'oriente donc priotitairement  dans
une logique « produit/service ».

Le modcele de la complexification se carac-
térise prioritairement par Uexpertise humaine
nécessaire a Pappréhension et a lutlisation
optimale dune solution technologique com-
plexe. Plus que toute autre, cette ressource
s'avere ¢tre cruciale pour le succés de Pentre-
prise, requérant des compétences, des savoirs
et savoir-faire spéaifiques ; il est difficile — et
conteux — d'imiter ces systémes créés dans un
enchevétremenr complexe dindividus isolés
ou de réseaus. Pour les élaborer et les maitri-
ser, des connaissances pomntues sont nécessai-
res aux logisticiens (cas de ogistac’In) ou aux
pédagogues {cas de Learn™You) a 1a base de la
conception des logicicls.

[expérience accumulée par le personnel
de Ventreprise —ainsi que par la communaut¢
de développeurs — devient une téelle source
d’avantage concurrentiel. I.e temps requis et
le cout a supporter pour acquérir les mémes
avantages dissuadent les nouveaux entrants
potenticls de pénétrer ce secteur d’acuvités.
Fn d’autres termes, Cest la difficulté a ob-
tenir la maitrise d'une technologie similaire,
lexpertise ou le réseautage de développeurs
qui décourage Pentrée de concurrents poten-

tels ct constitue le fondement du modeéle de
la complexification.

5.1.2. Le modeéle du systéme clos
ou la maitrise de la réputation

Le deuxieme modele stratégique que nous
pouvons mettre en avant — ¢t illustré par
Papproche stratégique de Close’First — repose
quant a lui sur la réputation et le capital rela-
tionnel de Tentreprise, laquelle construit son
approche du matché sur cette double base.
Les caractéristiques de ce business model se 1é-

sument comme suit (voir tableau ci-dessous).

Dans cette approche stratégique, la sour-
ce de revenu pour les sociétés est le logiciel
en lui-méme. La stratégic des entreprises
consiste donc a en protéger le plus possible
la ditfusion vers des concurrents potentiels
et a lutiliser comme facteur de différencia-
tion vis-a-vis de leur public cible.

Cette logique se répercute notamment au ni-
veau de la relaton a la communauté, que nous
pouvons qualifier de fermée, voire de quas
inexistante, d’ou lidée de « systéme clos ». Pour
les raisons que nous venons d’évoquer, il n'y a
pas ict de distribution « massive » du logiciel ;
les sociétés ¢éditrices et de services incitent éga-
lement tres peu leurs utllisareurs a conrribuer
au développement ou méme a la conception
des applicagits. es ualisateurs sont plutdr vas
comme des «testeurs » des programmes et
non comme des agents d’innovation ; la notion
de communauté s"assimile ici 4 une relation de
conflance, basée sur lesprit Open Source, ct
confinée a un nombre limit¢ de partenaires.
La communauté dont il est queston peut étre

qualifiée '« autarcigue ».

La firme contribue par conséquent scule
au développement et a l'implantation de son

Principe Rapport a Orientation des Régime
argumentaire la communauté | services associés | d’appropriabilité
. Autarcie . |
Close’First Marchand . Mixte lorte
(degre )
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logiciel, bénéficie des résultats en primeur, ct
peut débuter logiquement une implantation
chez ses clients historiques bien avant ses
concurrents : le premier entrant obtent de
Jacto une chance supéricure de fournir uleé-
ricurement de nouvelles versions ou de nou-
veaux services. Car Papproche stratégique
du «systeme clos » repose également sur les
relations historiques ¢t continues qu’entre-
tient la firme avec ses clients ¢f sur la relation
de dépendance quelle parvient ainsi a tisser,

I utilisation de solutions Open Source plu-
tot que de logiciels propri¢taires ~ ou, comme
dans le cas Close’Tirst, le passage d’une solu-
tion proprictaire que détient Pentreprise a des
applicatifs Open Source — se justitie le plus
souvent par une pression extcrieure, lice 2a
la pression id¢ologique ambiante vantant les
vertus des logiciels libres. Ce « tout a 'Open
Source » se voit des lors intégr¢ dans la straté-
gie des entreprises, qui revoient feur offre de
produits/services et ajustent leur approche
du marché en conséquence. Litant donné que
les sociétés jouissent déja d'une réputation
de professionnalisme aupres des décideurs
publics et/ou de leurs clients — avec qui elles
entreticnnent des relations commerciales de
longue date basées sur la contiance et la fidé-
lité —, le passage a des solutions de type Open
Source s'effectue sans réticence majeure.

[es clients sont alors convaincus d’ac-
quérir des solutions placées sous le régime
de Pinappropriabilité puisqu’il s"agit de pro-
duits Open Source. Mais, la stratégie du
« systeme clos » ainsi que les freins mis en
place pour assurer la non diffusion du code
conduisent, dans les faits, a un régime d'ap-
propriabilit¢ torte, comparable a celui qui

caractérise les logiciels propriétaires.

Par définition, le «pouvoir symbolique »
que constitue la réputation d’une  societé
— ainsi que le capital relationnel entretenu
avec certains clients — est spécifique a chaque
entreprise : il est le fruit de ses activités, de ses
produits, de son histoire, ete. 11 s7agit d'une
ressource difficilement imitable, dont les en-
treprises mhésitent pas 4 tirer profit en vue de
renforcer leur position dans un secteur donnc
et/ou aupees de leur clientéle. Cumulée a la
relation de dépendance quielles tissent avec
leurs clients sur cette base, la réputation est
Iélément différenciateur quelles mobilisent
pour se forger un avantage concurrentiel du-
rable ¢t accroitre leurs parts de marchd,

Ces entreprises tirent également profit de
leur réputation et de Pexpertise émanant de
la relaton continue quelles entretiennent
avee leurs clients pour éroffer leur oftre de
produits spécifiques et proposer une gamme
de services adaptés au sccteur dans lequel
elles operent et aux besoins de leurs clients.

la société Close’Tirst se situe par consé-
quent dans le modele ¢conomique que nous
qualifions de «svsttme clos » pour deux
raisons : d’'une part, a cause de la diffusion
confinée de son logiciel et de la taible mo-
bilisation de la communauté ; d’autre part,
étant donné Pintroduction  historique  de
Pentreprise dans la branche d'activités qui est
la sicnne, ou elle est parvenue a créer un lien
de dépendance chez ses principaux clients et
a se forger une réputation qui fait d’elle un
actenr en vue sur son segment de marché.

5.1.3. Le modeéle de I'intermédiation ou
la maitrise de la ressource technologique

le troisieme ¢t dernier modcele — illus-
¢ par les stratégies de CMSLight er de

r Principe Rapport a Orientation des Régime
argumentaire la communauté | services associés | d’appropriabilité
. Passager clandestin g .
CMS’Light Marchand o . Clientcle J'orte
(degre 1)
. . Passager clandestin o .
Littlc’ Admin NMarchand AN | Clienrele Forte
((}cgtc )
)
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Little’Admin — est probablement celui qui
s'¢loigne le plus de la philosophie Open
Source pronce par ses défenseurs. 11 peut
crre caracrérisé par les variables suivantes :

Dans cc troisicme modéle, les sociciés
tendent ase comporter comme des « pas-
sagers clandesting » vis-a-vis de la commu-
naut¢ Open Source : clles « pompent » des
applicatits que la communauté a développes
et a rendu opérationnels, sans en supporter
les charges. Fn dlautres termes, elles tirent
profit de Pexistence de la communautd,
sans gucre v ocontribuer en retour. Cetre
relation a la communautd peut ¢tre qualifice
d’unidirecrionnelle.

Ces entreprises saisissent e potenticl
d’attaires qui résulte de Pactuel succes
mcdiatique de I'Open Source. Mais, parti-
cularite de la démarche, une fois le logiciel
libre installé, clles v associent des briques
ou passerelles propricaires. Ce faisant, clles
créent une dépendance technologique cher
leurs clients — essenticllement des PMIE
caractérisées par un déficit de compétences
informatiques ¢t un manque de remps 2
consacrer a ces questions —, qui sont de ce
fait « lics » aux solutions informatiques qui
leur sont proposdes.

Par cette approche stratcgique, les socic¢-
t¢s de services poursuivent un double bun
clles réduisent les couts de leurs solutions —
en recourant a des applicatifts Open Source
communement utilisés — tout en s"assurant
des revenus par Padjonction de nouveaus
services lics aux composantes propriéeaires
qui viennent compléter e logiciel de hase.
Cente strarégic dajout de solutions propric-
taires a des modules Open Source permet
de passer du régime dinappropriabilie¢ au
réeime dappropriabilicd torte. Flle se fonde
sur une cible de clienrs a taible Cxpertise
« I'l'», ne pouvant gucre sappropricr les

logiciels qulils ont acquis.

Par atllcurs, au niveau du support rech-

nique, on saie que Taide a Putilisatdon du

logicicl de base est en général assurée par la
communauté de développeurs-utilisateurs.
Ce support sexprime a travers les news-
groups ou Pécriture de Hon-1u thématiques,
mais est souvent fortement fragmenté et
rarcment articul¢, Qui plus est, les clients
visces par les entreprises de services ne dis-
posent pas du temps ou des moyens pour
trouver les informations et faire évoluer
cux-memes les applicatits Open Source
quils utilisent. Une des valeurs ajoutées ap-
portées par des socictés comme CNS'] dght
et Lartle’ Admin consiste alors a re-concen-
trer ce foisonnement d'aides er de supports
technigues disponibles atin d'oftrir un ser-

vice accessible a leur clientdle.

Ces sociceés vedllent a - développer
constamment leurs connaissances des spe-
citicités des secteurs dans lesquels elles
operent pour accroirre leur expertise ot
rencontrer au micux Jes besoins de leur
clientele. Lilles s'insérent donce dans unc
vérirable logique « clients », qui leur permet
dadaprer en permanence lear gamme de
produits ¢t de services aux besoins spectti-

ques des secteurs dlactivitds qu'clles visent.

Fin svathese, co wolsicme business model
consiste a jouer un role d'intermdédiation
entre Tottre dapplicatits Open Source ¢t
L demande d'une clientele peu compétente
dans Ie domaine informatique et ne dispo-
sant pas d'une maitrise des rechnologies
existanres. 11 sagie de parvenir 2 articuler
des informations venant dau moins quatre
catcgories dacteurs de FOpen Source, aux
caractéristiques cconomiques tres différen-
tes o les assembleurs, les ¢diteurs, les déve-
loppeurs et les sociérés de services propre
ment dites. Les socicres qui se reterent a ce
modcle réalisenr ainsi une « capture tech
nologique » de leur clientcle, en adjoignan
des solutions propricraires aux applicatifs
Open Source, en se constituant ainsi un
porreteuille de ressources technologiques
propres ¢t en assurant une offre de services

complementaires spéeifiques,

3]
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5.2. Le modéle idéal du service associé :
non viable économiquement ?

f.a ryp()lngic (ue NOUS Proposons Icl, a
titre exploratoire, ne prétend nullement étre
exhaustive, Une démarche empirique plus
extensive nous aurait sans doute permis de
dégager d"autres business models. De plus, il
faut bien admettre que les trois modeles
que nous avons distingués peuvent tres
bien étre combinés ¢n vue de renforeer
les avantages concurrentiels d’une sociceé.
[l nen reste pas moins quiune question
cruciale se posc @ ¢tant donn¢ que ces D~
siness models S Cloignent tous du modele
«idéologique » du service associé pronc
par les détenseurs de la philosophic Open
Source, cela signifie-t-il dire que les acteurs
qui entendent respecter strictement cette
id¢ologic s’excluent automatiquement de

toute activité cconomique rentable ?

Cette question que sont ¢n droit de sc
poser bon nombre d’acteurs ¢conomiques
actifs dans le domaine de POpen Source
peut étre analysée a la lumicre du cas
Open’All; qui ne correspond 2 aucun des
modéles  daffaires que nous venons de

metere en évidence.

Se¢ rapprochant fortement de la philo-
sophie Open Source initiale, Ope’All ne
peut rentabiliser ses développements par
une quelconque activité¢ commerciale. Qui
plus est, a heure actuelle, la société semble
incapable de valoriser ¢conomiquement ses
ressources et dlainsi créer une relation de
dépendance aupres de son public cible. Ce
qui nest pas sans poser de sérieuses ques-
tions a ses fondateurs, qui s'interrogent sur
la viabilité économique a long terme de leur
stratégic, d’autant plus que les sources de ti-

nancement a la base de I'émergence et de la
conception du projet Open’All se tarissent.

Uine premicre optique pour les respon-
sables I’Open’All consisterait a négocier
de nouvelles sources de financement, solt
sous la forme de subsides publics, soit via
des sources privées a identifier”. A moins
de trouver des mécenes géndreus, cette
approche reste foncicrement aléatoire et
ne garantit probablement pas une survie
financicre a long terme du projet.

Par conséquent, 4 défaur d’obrenir de T'ex-
téricur des ressources financieres réeurrentes,
la création d'une activit¢ ¢conomique viable
semble fa voie a privilégier pour les respon-
sables ’Ope’AllL leur permettant dassurer
une valorisaton financicre des  ressources
quils ont engagées. Pour garantir unc ncees-
saire création de valeur, cette seconde optique
requiert néanmoins de la part des dirigeants
d’Open’All une ¢volution de leur mode dor-
ganisation actuel et exige le choix dan business
model. Une réflexion stratégique doit etre opé-
rée en ce sens, notamment pour délimiter les
priorités a mettre en ceuvre et les otlentations
a privilégicr. Sur quelle base la solution pro-
posce par Open’All peut-clie étre rentabilisée
et oftrir une double valeur ajoutée, tant a ses
utilisateurs qu’a ses concepteurs ?

lLes trois business models que nous venons
de mettre en ¢évidence peuvent constituer
une aide utle en la matiére ¢t baliser les
choix posés par les responsables du projet
Open’All. Diftérents scenarit sont en effet
envisageables, sclon les ressources que le
consortium envisagera de mobiliser : accroi-
tre la complexité de la rechnologie et dévelop-
per des compétences plus pointues au niveau

" Sponsorship, systeme de donations, ete. Voir par exemple
dans ce cadre le modéle de développement de Wikipédia.

Principe
argumentaire

Rapport a

la communauté

Orientation des
services associés

Régime
d’appropriabilité

Open’All

Civique

Main invisible
(degre 2)

Produit

Laible

RepPHaUEL Rtk pRghiisyis 4£11%¢2copyright owner. Further reproduction prohibited without permissici.




Lisein et al.: Les business models des sociétés de services actives dans le sect

LIS BUSINESS MODELS DES SOCIHETES DESERVICES ACTIVES DANS 11T SECTEUR OPEN SOURLT

de son personnel, pouvant éme mobilisces
comme vecteur de différenciation pour le
public cible (modéle de la complexification) ;
accroitre la réputation d’'Open’All et $’inscrire
sur cette base dans des relations de fidélieé et
de dépendance continue avec des clients ci-
blés (modele du systéme clos) ; proposer des
services connexes de mutualisation, éventuel-
lement combinés avec des solutions proprie-
taires, ct/ou se diversifier vers une clientcle
ne maitrisant pas les technologies proposées
et donc avide de conseils et de services
complémentaires a valeur ajoutée (modele de
Iintermédiation). Jouer sur une combinaison
plus ou moins forte de ces trois approches
est également cenvisageable pour Open’All,
en vue de se forger un avantage distinctif par
rapport a la concurrence.

La stratégic a privilégier requiert toute-
fois de la part des dirigeants d’Open’All
une ¢tude poussée, intégrant un inventaire
des compétences et savoir-faire  présents
en interne, un état de la demande et des
besoins exprimés par les clients potentiels
ainsi qu'unc analvse de Poffre existante sur le
marché de Ue-darning. On peut ainsi s'inter-
roger sut le choix de rester confiné dans une
logique « produit» pure, qui peut s’avérer
ctitique, 2 moins de faire évoluer les appli-
catifs actuels I’'Ope’All vers des solutions
nettement différenciées par rapport a celles
de la concurrence. Une orientation « client »,
consistant 2 moduler les applicatifs selon les
marchés ciblés, apparait sans doute davan-
tage porteuse : clle nécessite cependant une
analyse fine des secteurs et/ou des niches a
privilégier en termes d’oftre de solutions et
de services associés.

CONCLUSION

A Theure ou TVindusttic Open Source
migre progressivement vers une « écono-
mic de marché », ou les acteurs dévelop-
pent des stratégics commerciales et entern-

dent générer des revenus de leurs activités,
notre recherche a pour objectif de cerner
les business models privilégiés par les sociétés
de services en logiciel libre dans ce sccteur
en pleine mutation.

A partit d’'une étude exploratoire, basée
sur Panalyse de six cas d’entreprises, notre
propos a permis de mettre en évidence
trots modeles stratégiques distincts — le mo-
déle de la complexification, le modeéle du
systéme clos et le modele de Pintermédia-
tion — que peuvent développer les entrepri-
ses actives dans le secteur de POpen Source
pour v réussit une activité économique
durable. Fin opposition a Pidéologie pronée
par les défenseurs du logiciel libre — la-
quelle semble incompatible a la poursuite
d’une activité commerciale au sens strict —,
ces trois approches stratégiques montrent
comment les entreprises sont susceptibles
de mobiliser leurs ressources distinctives et
de positionner leur oftre de produits /servi-
ces en vue de créer un lien de dépendance
envers leur clientele et de se forger un
avantage compétitif au sein d’un secteur
d’activités de plus en plus concurrentiel.

Sans s’inscrire pour autant dans une
optique normative, la typologie des business
models que nous avangons dans cette contri-
bution entend aider ces entreprises actives
dans le domaine Open Source a baliser leurs
choix en termes d’approches du marché et
de positionnements stratégiques. Par son
cOté prédictif, la grille de lecture que nous
proposons se veut en outre un outil riche
en conseils et en éléments de rétlexion pour
les responsables de projets qui aspirent a
développer une activité économique viable
a pattir de leurs développements techno-
logiques et qui entendent assurer ainsi une
ralorisation financiére des ressources qu’ils
ont engagés dans la mise au point de leurs
solutions Open Source.

Notons enfin a cet égard que si notre re-
cherche entend contribuer a la compréhen-
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sion des principales strarégies ¢conomiques
des enrreprises actives dans le secteur Open
Source, clle s’est toutefols centrée sur un
seul type d’acteurs — les socictés de services
en logiciel libre — et n’a par conséquent
pas la prétenton de proposer une vision
exhaustive des business models 1dentitiables
dans ce domaine dactivités. La typolo-
gic des modéles économiques que nous
proposons se doit en outre d’étre validée
quantitativement et/ou d’étre affinée par
la réalisation détudes de cas complémen-
taires, lesquelles pourraient certainement
oftrir une vision plus précise des facteuts
de différenciation sur lesquels jouent les en-
treprises du secteur Open Source pour ac-
croitre leur compétitivité, créer de la valeur
et générer un retour sur investissements.
Drautres business models pourraient ainsi étre
dégagés de ces approches complémentaites
ct venir enrichir notre tvpologie.
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