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Résumé :

Notre recherche se concentre sur le réle du portefeuille de business models (BMs) dans le
processus de disruption. La littérature appréhende initialement la multiplication des BMs d’une
entreprise comme un mal nécessaire dans le but de résister au phénomene de disruption. Ce
nouveau business model doit permettre a la firme établie de se saisir de la menace disruptive
dans une organisation autonome afin de limiter les conflits avec son BM traditionnel. Dans
certains cas, les différents BMs coexistent sur le long terme, dans d’autres 1’innovation
disruptive va s’imposer jusqu’a voir I’ancien BM disparaitre. D’autres études montrent que des
entreprises établies sont amenées a gérer plusieurs BMs non pas en réponse a des disruptions,
mais pour exploiter de nouvelles opportunités. Selon certains auteurs, derriére un portefeuille
de BMs résiderait la source d’avantages concurrentiels difficilement imitables. Dans cette
communication et sur la base de la littérature sur les innovations disruptives, nous mettons en
lumicre la dimension stratégique d’un portefeuille de BMs. Nous explorons cette question de
recherche a travers I’étude de cas du groupe Carrefour sur le secteur de la distribution
alimentaire francaise. L’analyse des données fait émerger deux résultats principaux.
Premierement, nous mettons en évidence comment un portefeuille de BMs se construit en
réponse a des disruptions successives. Deuxiémement, nous discutons du réle de ce portefeuille

de BMS dans un processus de disruption. Notre analyse révele comment I’entreprise manage
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son portefeuille de BMs dans le but de prendre position sur le marché bio. Principalement,
I’entreprise définit et intégre dans son intention stratégique un objectif commun a I’ensemble
de ses BMs, pour les orienter dans la migration vers le marché de 1’agriculture biologique.

Mots-clés : innovation disruptive, business model, portefeuille de business models, durabilité,

stratégie
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disruption : la conquéte du marché bio par Carrefour

INTRODUCTION

De nombreuses entreprises telles qu’ Amazon, Uber, ou Southwest Airlines ont réussi a prendre
une place de choix dans leur industrie respective en perturbant I’orthodoxie sectorielle. Dans
ce contexte la théorie sur les innovations disruptives présageait la mort des firmes établies face
aux nouveaux entrants (Christensen, 1997). La littérature relative aux stratégies de réponses des
firmes établies faisant face aux disruptions, incite a multiplier leurs BMs (Christensen &
Raynor, 2003 ; Gilbert, 2006). Cette multiplication de BMs est appréhendée principalement
comme une stratégie contrainte par la menace des innovations disruptives. Cependant, des
recherches sur les organisations multi-BMs affirment que cette pluralité peut, sous certaines
conditions, étre source d’avantages concurrentiels (Snihur & Tarzijan, 2018). Ces mémes
auteurs invitent les chercheurs a étudier ces organisations multi-BMs afin d’étudier les
mécanismes générateurs de performance qui se cachent derricre la complexité de ces
portefeuilles de BMs.

Notre question de recherche résulte de la rencontre de deux perspectives stratégiques
contradictoires. En effet, la multiplicit¢ des BMs a été préalablement identifiée comme une
étape nécessaire afin de s’adapter a I’émergence d’innovations disruptives (Christensen, 1997 ;
Markides & Charitou, 2004). Cependant, de récentes études sur les BMs semblent indiquer que
la gestion de plusieurs BMs pourrait étre également source de performances et d’avantages
concurrentiels (Kim & Min, 2015 ; Snihur & Tarzijan, 2018). Dans cette optique, la question
de recherche a laquelle nous entendons apporter des éléments de réponse est la suivante :
« Comment gérer un portefeuille de BMs dans un processus de disruption ? ».

Notre communication est divisée en quatre sections. La premicre effectue une analyse de la
littérature sur les innovations disruptives afin de décrire les évolutions de la théorie. Ensuite,
nous présentons nos choix méthodologiques, ancrés dans 1’étude de cas longitudinale de
I’entreprise Carrefour dans le secteur de la distribution alimentaire francaise. La troisiéme
section révele nos résultats empiriques concernant la constitution d’un portefeuille de BMs en
réponse a des phénomenes de disruption successifs et la stratégie de portefeuille mise en place
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ouvrons une discussion sur les spécificités de nos résultats par rapport a la littérature existante

sur les innovations disruptives.

1. ANCRAGE THEORIQUE

1.1. LE CONCEPT DE DISRUPTION ET SES EVOLUTIONS

Peu de théories en management ont eu autant d’influence dans le monde des affaires que la
théorie de I’innovation disruptive (King & Baatartogtokh, 2015). La théorie relative aux
innovations disruptives vise a expliquer comment de nouveaux entrants peuvent perturber puis
supplanter les firmes établies a travers le développement d’une nouvelle technologie moins
performante sur les attributs privilégiés par les clients principaux. L utilisation du concept de
Christensen (1997) dans le domaine académique a souffert d’'un manque de définition claire
(Danneels, 2004 ; Markides, 2006). Malgré un nombre de critiques importantes relatives a la
définition du concept et ses fondements théoriques sous-jacents (Danneels, 2004 ; King &
Baatartogtokh, 2015 ; Lehmann-Ortega & Roy, 2009 ; Markides, 2006), I’intérét académique
trouve un second souffle depuis la publication d’un article récent dans la revue Strategic
Management Journal (Ansari et al., 2016)!. Depuis les préceptes fondateurs de Christensen
(1997), le concept de disruption a connu des évolutions importantes. La théorie s’est constituée
autour de quatre caractéristiques mises en avant dans la description du processus de 1’innovation
disruptive : la nature de I’innovation, le profil de I’innovateur, les modalités de disruption et les
effets sur les firmes établies.

Premierement, la théorie s’est constituée autour de 1’idée que le caractére disruptif de
I’innovation était le fruit des technologies. Les auteurs parlaient alors de technologies
disruptives (Christensen, 1997 ; Christensen & Bower, 1996). Par la suite, la notion
d’innovation disruptive va se substituer a celle de technologie (Christensen & Raynor, 2003).
Les recherches qui ont pour objet d’é¢tude le phénoméne de disruption vont s’étendre aux
innovations de produits et de BMs. Markides (2006) a alerté les chercheurs sur les risques de

confusion entre ces différents natures de disruption. Nous constatons que malgré une extension

!'Numéro spécial de la revue Journal of Management Studies (2018) ; Théme de la conférence de ’AIMS 2019 ;
EGOS 2019 ; SMS 2020
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direct avec la littérature sur les innovations disruptives s’intéressent a des innovations ou la
dimension technologique est importante. En effet, dans un récent numéro spécial de Journal of
Mangament Studies sur les innovations disruptives (2018), I’ensemble des études de cas
entretiennent un lien étroit avec les technologies, notamment les technologies numériques?.
Deuxiémement, la théorie s’est constituée autour de I’idée que ce sont les nouveaux entrants
qui détiennent la capacité de renverser les grandes firmes établies (Christensen, 1997). Le
caractere disruptif de I’innovation est défini comme 1’apanage des nouveaux entrants, tandis
que la capacité des firmes établies est réduite au développement de stratégies de réponses face
a ces disruptions (Charitou & Markides, 2003 ; Dewald & Bowen, 2010 ; Gilbert, 2006). Des
recherches ont montré la capacit¢ de certaines firmes établies a perturber 1’orthodoxie
sectorielle (Aurégan & Tellier, 2009 ; Roy & Le Roy, 2011), au-dela d’une simple stratégie de
résistance. Sood & Tellis (2011) soutiennent a travers une étude statistique que les technologies
potentiellement disruptives sont introduites aussi souvent par les firmes établies que par les
nouveaux entrants. Malgré ce constat, la recherche sur les innovations disruptives se cantonne
majoritairement a une répartition dichotomique des études avec d’un coté I’étude des stratégies
de réponses des firmes établies et de I’autre la diffusion des disruptions par les nouveaux
entrants (Ansari et al., 2016).

Troisiémement, I’ introduction des innovations disruptives se ferait par le bas du marché, c’est-
a-dire a un colt inférieur aux technologies déja en place. La réalisation du processus de
disruption repose sur la constitution d’une offre inférieure en termes de fonctionnalités et
performances. Cette sous-performance permet une nouvelle offre a un prix inférieur par rapport
a I’offre traditionnelle. L’offre a ’apparence « dégradée », va peu a peu s’imposer comme
I’offre de référence en poursuivant une montée en gamme (Christensen & Bower, 1996).
Govindarajan et Kopalle (2006) proposent une modalité de diffusion de la disruption différente.
A travers le développement de la téléphonie mobile, les auteurs identifient une nouvelle voie
de disruption haut de gamme ou une innovation avec des attributs de performances inférieures

va pénétrer une niche haut de gamme avant de perturber le marché principal. Schmidt et Druehl

2 Ericsson face a I’émergence du cloud computing ; les éditeurs de livres allemands et d’un journal italien face a
I’essor de I’édition numérique ; les évolutions de plateformes de jeux vidéo ; les services publics d’¢électricité

Canadien en resistance a I’émergence de technologies ; I’industrie des logiciels CRM
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de disruption. Pour ces auteurs, avant que I’empiétement du nouveau marché sur le principal
ne commence, le nouveau produit ouvre un marché ou les besoins des clients sont radicalement
différents de ceux des clients actuels ou vont devenir différents progressivement. Peu de travaux
¢tudient ces disruptions de nouveau marché a notre connaissance, car bien que non exclusif, les
prix bas facilitent la diffusion des innovations sur les marchés. Un article récent observe 1I’échec
de la diffusion d’une innovation disruptive (Zietsma et al., 2018). Les auteurs s’intéressent en
effet aux technologies propres et le maintien institutionnel orchestré par les firmes établies
(Zietsma et al., 2018). On peut supposer que les prix de I’énergie supérieurs de ces technologies
propres ont inhibé leur caractére disruptif.

Quatriemement, dans sa conception initiale, la diffusion de I’innovation disruptive devait a
terme conquérir le marché principal. La définition au regard des impacts de ces innovations
disruptives s’est assouplie parallélement a 1’étude des stratégies de réponses des firmes établies.
Des études ont montré que dans certaines industries des BMs différents cohabitent, comme sur
le secteur des compagnies de transports aériens, ou coexistent des BMs low cost et long-
courriers (Casadesus-Masanell & Tarzijan, 2012). Plus récemment, des recherches ont montré
qu’a travers des mécanismes de coopération ou de coopétition, les entreprises disruptives
peuvent favoriser la pénétration du marché de leur innovation lorsqu’elles renforcent les
positions des entreprises établies (Ansari et al., 2016 ; Markman & Waldron, 2014). Des études
montrent également que les impacts ne se limitent plus a I’industrie ou I’innovation est
introduite, mais aux industries connexes a travers la disruption des écosystémes (Ansari et al.,
2016 ; Kumaraswamy et al., 2018 ; Yin et al., 2017). L’ensemble des quatre caractéristiques

sont résumées dans le tableau 1.

Tableau 1 : Evolution du concept de disruption

Postulats initiaux Evolutions du concept
Nature de Technologique Technologique et/ou BM (Charitou & Markides, 2003 ; Christensen,
I’innovation 2006 ; Cozzolino et al., 2018)
Profil de Nouveaux entrants Nouveaux entrants et firmes établies (Aurégan & Tellier, 2009 ; Roy
I’innovateur & Le Roy, 2011)
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Modalités de | Par le bas du marché Par le bas du marché ou par le haut du marché (Govindarajan et
diffusion Kopalle, 2006) ou par un nouveau marché (Schmidt et Druehl, 2008)

Implications | Remplacement de la | Coexistence des BMs (Markides & Charitou, 2004 ; Markides 2006)
technologie
Perturbation des relations et des BMs de I’écosystéme et des industries
connexes (Ansari et al., 2016)

L’évolution de la théorie de la disruption a considérablement ¢élargi le phénomeéne étudié. Cet
accroissement génere des chevauchements avec des concepts stratégiques proches. Dans de
nombreux cas, les termes « innovation stratégique », « innovation disruptive », « stratégie océan
bleu» ou «innovation de BM» sont utilisés pour décrire des phénoménes proches. Les
recherches récentes tentent de repenser I’approche de la disruption, non plus comme un
phénomeéne absolu, mais comme un phénomene relatif privilégiant une approche processuelle
(Kumaraswamy et al., 2018). La littérature sur les innovations disruptives prend un tournant
quand Christensen affirme que c’est le BM dans lequel la technologie est déployée qui est
disruptif (Christensen, 2006). L’idée que les innovations technologiques nécessitent un BM
approprié pour étre performantes sur le ou les marchés visés va se développer (Chesbrough,
2010 ; Gambardella & McGahan, 2010). Un BM disruptif peut se définir comme un BM qui
redéfinit ce que signifient création et capture de valeur pour les entreprises opérant au sein d’un
écosysteme (Ansari et al., 2016 ; Cozzolino et al., 2018). C’est donc la confrontation des
nouveaux et des anciens BMs qui matérialise la disruption. La littérature apporte certains

¢éclairages sur les stratégies de BMs que peuvent adopter les firmes établies.

1.2. QUELLE STRATEGIE ADOPTER DANS UN PROCESSUS DE DISRUPTION ?

La dimension stratégique dans le processus de disruption a été étudiée principalement a I’aune
des mécanismes de réactions des firmes établies impliquées dans ce processus (Charitou &
Markides, 2003 ; Dewald & Bowen, 2010 ; Gilbert, 2006). Une importante proportion de la
littérature révéle et s’intéresse aux difficultés rencontrées par les firmes établies lorsqu’elles
sont entrainées dans un processus de disruption. Quelques études récentes mettent en lumiére
les stratégies a adopter par les nouveaux entrants (Ansari et al., 2016 ; Cozzolino et al., 2018 ;
Kumaraswamy et al., 2018). Notre étude de la littérature nous a permis d’identifier plusieurs
stratégies de réponse afin de faire face a ces phénoménes de disruption. Ces stratégies

impliquent parfois une inertie du BM historique, d’autres fois elles invitent a adapter les BMs
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de ces trois comportements stratégiques.

Premierement, I’inertie de BMs a été identifiée comme responsable de 1’échec des entreprises
établies®. Quelques études affirment néanmoins que I’inertie pouvait, sous certaines conditions,
étre une stratégie légitime dans un processus de disruption. Les entreprises établies peuvent
continuer d’investir de manicre agressive dans les capacités existantes pour étendre les
performances actuelles et ralentir le mouvement de disruption (Adner & Kapoor, 2016 ;
Zietsma et al., 2018). De plus, I’hétérogénéité des offres induites par les disruptions peut
devenir une source d’opportunités. Le maintien de 1’'usage d’une ancienne technologie a été
identifié par certains auteurs comme un choix rationnel et performatif (Adner & Snow, 2010).
D’autres chercheurs se sont concentrés non pas sur la maniére des firmes établies a s’adapter
avec succes aux disruptions, mais sur la maniére dont I’innovation potentiellement disruptive
peut étre évitée (Zietsma et al., 2018). Ansari et al., (2016) ont montré qu’un nouvel entrant
dans le secteur de la télévision aux Etats-Unis s’est orienté vers une stratégie de coopétition, ce
qui a entrainé une reconfiguration durable de son BM. Ces mécanismes de coopétition ont

amen¢ les firmes établies a préserver leurs BMs initiaux.

Deuxiémement, des chercheurs ont constaté que les entreprises établies réduisaient les tensions
provoquées par les disruptions par le biais d’alliances et des mécanismes d’adaptation de leurs
BMs (Cozzolino et al., 2018). Les entreprises établies peuvent poursuivre une stratégie de
«réémergence technologique » en redéfinissant leurs mécanismes de création de valeur pour
revaloriser I’ancienne technologie (Raffaelli, 2018). L’innovation du BM peut également étre
a Dinitiative des firmes établies et étre source de disruption (Asselineau & Piré-Lechalard,
2009 ; Grandval & Soparnot, 2005 ; Roy & Le Roy, 2011) ou de gain de performance en
changeant les régles du jeu concurrentiel (Aurégan & Tellier, 2009). En innovant leur BM, les
firmes établies peuvent perturber le statu quo de leur industrie et améliorer leurs positions
concurrentielles. Ces innovations de BMs peuvent également les ¢loigner des interactions
concurrentielles comme 1’on décrit Kim et Mauborgne (2005) a travers leur concept de stratégie
océan bleu. Malgré la reconnaissance du caractére disruptif des BMs, peu d’études se sont

intéressées a ’impact de leur hybridation (Christensen et al., 2018). Les offres hybrides peuvent

3 « When New Technologies Cause Great Firms to Fail » sous-titres de I’ouvrage de Christensen (1997)
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Dorado, 2010 ; Boyd et al., 2017 ; Haigh & Hoffman, 2011) ou numériques et physiques (Gulati
& Garino, 2000 ; Oh & Teo, 2010 ; Wirtz, 2019). Les effets de 1’hybridation des BMs dans le
processus de disruption constituent une piste de recherche a explorer. En effet, ces mécanismes
d’hybridation permettent a certaines entreprises de réduire les différences entre les BMs des

firmes disruptives et des firmes établies (Klophaus et al., 2012).

Troisiémement, la littérature sur les innovations disruptives a invité les entreprises établies a
multiplier leurs BMs sans expressément les nommer. Les premieres recherches sur les
innovations disruptives exhortaient les entreprises a multiplier leurs BMs en créant une
organisation autonome et distincte. Cette nouvelle structure devait permettre a I’entreprise de
développer un réseau de valeur intégrant la nouvelle technologie sans rentrer en conflit avec le
BM initial (Christensen, 1997 ; Christensen & Raynor, 2003 ; Gilbert, 2006). Bien que la
création d’une business unit ne signifie pas création de BMs (Snihur & Tarzijan, 2018), ce sont
les conflits entre les nouveaux et les anciens BMs qui justifient cette séparation dans la
littérature sur les ID. La littérature a appréhender cette multiplication de BMs comme un
événement passager afin de permettre la transition de I’ancienne technologie, vers la nouvelle.
Cependant, on retrouve au sein de certaines industries la cohabitation de BMs, disruptif et
traditionnel (Markides, 2006). Les firmes établies peuvent également se saisir de nouveaux

BMs en acquérant les nouveaux entrants (Kapoor & Klueter, 2015).

1.3. DE L’INTERET DE MULTIPLIER SES BMS

La plupart des stratégies et des études présentées plus haut ont appréhendé la multiplication des
BMs comme une réponse a une menace. Kim et Min (2015) ont montré que 1’ajout d’un
nouveau BM peut, sous certaines conditions, avoir un bénéfice positif pour la performance des
entreprises. De plus, des études récentes montrent que des entreprises établies sont amenées a
gérer plusieurs BMs non pas en réponse a des disruptions, mais également pour exploiter de
nouvelles opportunités (Berends et al., 2016). Malgré le fait que I’ajout d’'un BM au portefeuille
de BMs existant d’une organisation puisse avoir des conséquences significatives sur la
performance de I’entreprise, peu d’études se sont intéressées a leur gestion simultanée (Aversa
etal., 2015 ; Kim & Min, 2015 ; Snihur & Tarzijan, 2018). Le processus de disruption implique
des risques ¢levés d’imitation et d’hybridation des BMs (Battilana & Dorado, 2010 ; Casadesus-
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plusieurs BMs sous-entend que I’augmentation des barrieres d’imitation induite par cette
complexité pourrait étre 1’une des explications des résultats récents sur la haute performance

des organisations multi-BMs (Snihur & Tarzijan, 2018).

De¢s lors, cette performance induite par une pluralit¢ de BMs interroge sur sa dimension
disruptive, notamment quand ils opérent sur un méme marché. Une récente revue de littérature
sur les innovations disruptives invite les chercheurs a étudier le role de 1’hybridation des BMs
(Christensen et al., 2018). Une recherche s’est intéressée a 1’introduction simultanée par une
entreprise de plusieurs technologies disruptives (Rao et al., 2006), mais aucune étude n’a encore
étudié les capacités disruptives de plusieurs BMs. Ainsi les lacunes identifiées dans la littérature
sur le processus de disruption font naitre notre question de recherche, qui peut se résumer

comme suit : « Comment gérer un portefeuille de BMs dans un processus de disruption ? »

2. METHODE DE RECHERCHE

2.1. UNE ETUDE DE CAS DANS LE SECTEUR DE LA DISTRIBUTION ALIMENTAIRE FRANCAISE

Nous avons mené une étude de cas longitudinale de I’entreprise Carrefour dans le secteur de la
distribution alimentaire (Yin, 2017). Cette méthode de recherche est particulierement utile
lorsque des conclusions théoriques rentrent en conflit ou que des études théoriques suggerent
de nouvelles perspectives (Eisenhardt, 1989). Notre question de recherche résulte de la
rencontre de deux perspectives stratégiques contradictoires. En effet, la multiplicité des BMs a
été préalablement identifiée comme une étape nécessaire afin de s’adapter a I’émergence
d’innovations disruptives (Christensen, 1997 ; Markides & Charitou, 2004). Cependant, de
récentes études sur les BMs semblent indiquer que la gestion de plusieurs BMs pourrait étre
¢galement source de performances et d’avantages concurrentiels (Kim & Min, 2015 ; Snihur &
Tarzijan, 2018). D¢s lors, la méthode de 1’étude de cas semble particulierement adaptée, car
elle ne repose pas sur I’existence de preuves empiriques antérieures. Nous avons adopté une
perspective temporelle qui est jugée adaptée lorsque les théories existantes ne répondent pas a
la question existante et lorsque la question se rapporte a un processus temporel (Van de Ven &
Poole, 1990), comme I’é¢tude des innovations disruptives (Kumaraswamy et al., 2018). De

nombreuses recherches ont eu recours a des études de cas longitudinales afin d’appréhender et
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d’¢élargir notre compréhension de ce phénomene (Cozzolino et al., 2018 ; Kammerlander et al.,

2018 ; Snihur et al., 2017 ; Zietsma et al., 2018).

Nous nous sommes intéressés au secteur de la distribution alimentaire pour plusieurs raisons.
La cohabitation de plusieurs BMs au sein d’un méme secteur était un prérequis nécessaire a
notre recherche. De plus, certains de ces BMs devaient étre détenus par une méme entreprise.
Apres une étude exploratoire dans différentes industries (textile, cosmétique, alimentaire,
infrastructure routicre, etc.), nous avons orienté notre recherche sur le secteur de la distribution
alimentaire frangaise, ou les acteurs historiques étaient en proie a des BMs disruptifs différents
tels que les BMs low cost (Diallo et al., 2017 ; Kapferer, 2004), les BMs numériques (Colla &
Lapoule, 2015 ; Rouquet et al., 2010), et les BMs sociétaux (Boyd et al., 2017) entrainant avec
eux une multiplicité des BMs sous 1’égide des firmes établies (Markides & Charitou, 2004). Le
secteur de la distribution alimentaire bénéficie de nombreuses données économiques produites
par des organismes tiers, en comparaison des autres secteurs étudiés durant notre phase
exploratoire. Ces données statistiques nous permettent d’évaluer le caractére disruptif de ces

BMs (voir par exemple : Insee, Xerfi, etc.).

Notre étude s’intéresse spécifiquement a la stratégie du groupe Carrefour au regard de ses
différents BMs. L’entreprise a implanté et imposé le modéle de I’hypermarché dans le paysage
concurrentiel francais (Daumas, 2006 ; Jacques, 2017 ; Lhermie, 2003). L’entreprise a pendant
longtemps dominé le secteur de la distribution francais et mondial. Le chiffre d’affaires de la
coopérative Leclerc a pris le pas sur celui de Carrefour en 2012. Depuis les parts de marchés
de I’entreprise s’érodent en raison d’un ralentissement de 1’activité de son parc d’hypermarchés.
Le parc de magasins du groupe est constitu¢ de plusieurs concepts dont certains développés en
réponse aux disruptions évoquées plus haut. En 2017, malgré une baisse d’activité, Carrefour
devient I’entreprise de distribution numéro 1 de produits issus de 1’agriculture biologique (AB),
c’est-a-dire devant les distributeurs spécialisés et généralistes*. Carrefour réussi a devenir
leader du nouveau marché (AB) ou les besoins des clients sont radicalement différents de ceux

de ses clients existants. Ce nouveau marché au potentiel disruptif au sens de Schmidt & Druehl

4 Carrefour 1,3 milliard ; Biocoop 1,1 milliard euros
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(2008). En lien avec notre question de recherche, 1’évolution du groupe Carrefour nous

questionne sur le rle de ses différents BMs dans sa conquéte du marché bio.
2.2. COLLECTE DE DONNEES

Notre travail de recherche débute avec une premicre collecte de données longitudinales
secondaires sur I’évolution des BMs de I’entreprise entre 2011 et 2018 et les événements en
lien avec le marché de I’AB. La période d’étude est idéale, car elle nous permet d’explorer les
évolutions de BMs de Carrefour dans un processus de disruption en cours. Nous avons utilisé
la base de données europresse afin de collecter des données dans les deux revues
professionnelles francaises de référence : Libre Service Actualités (LSA) et Linéaires. Nous
avons sélectionné les articles de presse contenant le mot clé « Carrefour » dans le titre de

Particle.

Nous avons complété ces données secondaires avec des recherches spécifiques dans des
journaux généralistes ou des articles de presse plus anciens des deux revues citées plus haut,
quand notre travail d’analyse nécessitait une connaissance d’événements antérieurs. Ces
recherches spécifiques ont été utilisées lorsque des phénomeénes antérieurs a notre premiére
période d’analyse apparaissaient nécessaires a la compréhension des processus disruption et des
évolutions de BMs de D’entreprise. Ces données ont été complétées par des données
quantitatives issues d’études d’organismes statistiques et d’expertise. Notre travail repose
¢galement sur des données internes a 1’entreprise, comme les publications trimestrielles de leur

CA. L’ensemble des données mobilisées sont résumées en annexe.

Parallélement, nous avons réalisé¢ 43 entretiens semi-structurés entre 2017 et 2019 d’une durée
moyenne de 81 minutes. Ces données primaires ont été collectées durant les entretiens avec des
acteurs de I’entreprise Carrefour (7), leurs parties prenantes (26) et des experts du secteur (10).
L’objectif principal des entretiens était d’identifier et comprendre les différents BMs de
I’entreprise Carrefour, mais également d’évaluer leur lien avec les processus de disruption
identifiés durant notre premicre phase d’analyse. La réalisation d’entretiens avec les parties
prenantes externes et plus précisément les entretiens réalisés avec les acteurs de la coopérative
Biocoop étaient essentiels dans 1’identification du caractére disruptif des BMs de Carrefour. En
effet, dans un article identifiant les perspectives pour la recherche future pour les innovations

disruptives (Kumaraswamy et al., 2018, p. 13) les auteurs insistent sur les difficultés « des
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acteurs impliqués (perturbateurs, entreprises établies, régulateurs ou analystes) a comprendre
et prédire un processus aussi complexe, distribué et émergent en temps réel ». Ils invitent les
futures recherches a intégrer cette pluralité d’acteurs dans leur analyse. La dimension relative
du phénomeéne nous invite a favoriser cette pluralité de répondants. La saturation théorique étant
atteinte lorsqu’on ne trouve plus d’information supplémentaire capable d’enrichir la théorie
(Glaser & Strauss, 1967), nous avons donc préféré nous entretenir avec des acteurs extérieurs
a Pentreprise Carrefour. En effet, les 7 entrevues réalisées avec les salariés de ’entreprise font
¢tat d’une emprise importante du discours institutionnel du groupe sur les réponses des

Interviewes.

Pour assurer la validité de nos données, nous avons eu recours a une collecte a la fois
rétrospective et en temps réel a partir de différentes sources de données. La collecte de données
¢tant réalisée au moment des événements, le risque de biais rétrospectif est limité (Huber &
Power, 1985). Le caractére asynchronique du phénomene de disruption (Kumaraswamy et al.,
2018) va cependant nous conduire a intégrer des événements antérieurs a notre période d’étude
afin d’appréhender pleinement le phénomene. L’étude des événements passés présente un
risque important de rationalisation a posteriori (Forgues & Vandangeon-Derumez, 2001). Afin
de limiter ce biais, nous avons procédé a une triangulation entre nos différentes sources de
données primaires et secondaires afin d’asseoir la validité de notre analyse (Flick, 2004 ; Jick,

1979).
2.3. ANALYSE DES DONNEES

Nous avons eu recours a un processus itératif de va-et-vient entre la théorie et les données, mais
¢galement entre nos différentes sources de données. Cette approche convient a 1’élaboration de
la théorie a I’aide de données issues d’étude de cas (Yin, 2017). Au sein de ce processus itératif,
nous identifions deux étapes dans notre recherche et la construction de notre analyse : la
construction d’une chronologie permettant ’identification de plusieurs BMs et un codage

multithématique nécessaire a une démarche de compréhension interprétative.
Etape 1 : Création d’une chronologie des événements

Nous avons mobilis¢ les données secondaires collectées pour constituer une premicre

chronologie des événements entre 2011 et 2018. Cette chronologie recense les actions
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stratégiques de Carrefour en lien avec le marché de I’AB (Cozzolino et al., 2018). Nous avons
identifié¢ des actions variées allant de 1’acquisition d’entreprises au recrutement d’un ancien
directeur d’enseigne spécialisée. Quand cela était possible, nous avons rattaché ces actions aux
BMs concernés préalablement identifiés a la lumiere des construits théoriques sur les BMs,
notamment le modéle de relation causale (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010). Nous avons
identifi¢ des BMs et des évolutions de BMs (Berends et al., 2016 ; Casadesus-Masanell & Zhu,
2013) résultant de processus de disruptions antérieurs tels que le low cost et le numérique.
L’¢étude des conditions a I’origine de ces BMs nous a conduits a procéder a des recherches sur
les événements antérieurs a notre période d’étude afin de comprendre comment se sont
constitués ces différents BMs. Nous avons enrichi cette chronologie des différentes données
quantitatives a notre disposition dans le but d’évaluer I'impact de ces différentes disruptions

sur la multiplicité¢ des BMs de Carrefour.
Etape 2 : Codage multithématique

A partir de nos notes réalisées dans les heures qui ont suivi chacun des entretiens, nous avons
pu produire un premier niveau de codage théorique par rapport aux théories appréhendant le
processus de disruption au sens large (Lehmann-Ortega & Roy, 2009 ; Markides, 2006). Ce
premier niveau de codage nous a permis d’affiner notre question de recherche et d’orienter les
entretiens vers le role des différents BMs de Carrefour dans le processus que nous avons
identifi¢ comme disruptif. Pour réduire le risque de circularité, le second niveau de codage a
été complété par un codage multithématique suivant les prescriptions de Dumez (2016). Ainsi
nous avons pu utiliser des thémes de codages issus de cadres temporels (Kumaraswamy et al.,
2018), de cadres théoriques autour du processus de disruption et des BMs (premier niveau de
codage élargi), et de nos matériaux primaires, notamment en ce qui concerne la gestion de
plusieurs BMs (Glaser & Strauss, 1967). Nos résultats sont basés sur I’observation répétée
d’une catégorie particuliere dans différentes interviews ou avec les autres sources de données
telles que les articles et communiqués de presse. Ce codage s’inscrit dans une démarche
compréhensive « visant a mettre en évidence des mécanismes ou histoires hypothétiques »
(Dumez, 2016, p. 147). La présentation de nos résultats vise en effet a comprendre et a
interpréter le lien entre la multiplicité¢ des BMs de Carrefour et sa place de leader sur le marché

de I’AB.
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3. RESULTATS

3.1. LA CONSTITUTION DU PORTEFEUILLE DE BMS DE CARREFOUR

Le groupe Carrefour s’est trés vite imposé comme une firme dominante dans le secteur de la
distribution alimentaire francaise. Apres que Carrefour ait développé, en France, puis dans le
monde, ce que 1’on connait aujourd’hui sous la dénomination d’hypermarché (1963), les
formats de grandes et moyennes surfaces se sont imposés dans le paysage de la distribution
alimentaire francaise. Les supermarchés et les hypermarchés deviennent les moyens de
distribution alimentaire privilégiés des consommateurs frangais. En effet, de 1982 a 1985, la
part de marchés des grandes et moyennes surfaces est supérieure a 30 %, dont prés de la moitié

de lactivité est générée par les hypermarchés.

En 1981, Carrefour prend des parts dans la premicre enseigne de hard discount frangaise ED
(1978). Ce rachat devance ’arrivée des hard-discounters allemands Lidl et Aldi (1988). Les
attributs de performance et le BM associ¢é a ces magasins différent grandement de
I’hypermarché. Contrairement a une offre de biens pléthorique que I’on retrouve dans les tres
grandes surfaces de ventes des hypermarchés, le modele hard discount s’est constitué autour
d’une offre minimaliste de biens dans des commerces de proximité ou proche périphérie.
Carrefour entreprend des actions de rachats et de reventes d’enseignes jusqu’a devenir le
premier actionnaire en 2014 de I’enseigne de hard discount Dia et ses 800 magasins. Les
magasins sont depuis 2016 peu a peu convertis en magasin Carrefour, essentiellement de
proximité (City, contact, etc.), matérialisant la montée en gamme de ces BMs low cost

disruptifs’.

Les technologies numériques sont également sources de disruption. Apres 1’entrée remarquée
d’Amazon sur le marché du livre, puis plus globalement sur I’offre non-alimentaire, la menace
d’un modele e-commerce efficace sur le marché alimentaire plane sur les acteurs de la
distribution. Comme I’illustrent les propos d’un cadre d’une enseigne concurrente, une offre
alimentaire e-commerce brute ne s’est pas encore imposée sur le secteur en raison de son
rapport colt-poids-volumes. Cependant, des BMs hybrides alliant points de vente physiques et
digitaux ont transformé le parc de magasins des enseignes de GMS. Parmi ces modéles

hybrides, le drive est aujourd’hui le service le plus répandu. En 2018, Carrefour compte

5 Le nouveau BM de Lidl qui fait suite & sa récente montée en gamme est qualifié de sofi discount
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748 drives et ambitionne d’accroitre encore le nombre d’ouvertures dans les années a venir.
Cette hybridation de BMs s’inteégre plus récemment dans les magasins de proximité a travers le

développement de drives piétons.

«Il n’y a pas de mod¢le économique pour de la livraison a domicile sur I’alimentaire parce que le
rapport prix - volume de 1’alimentaire est déplorable. Un pack de Cristalline, ¢a fait 9 kilos et ¢a vaut
1 euro. Il n’y a pas de modele économique. Amazon effraie les distributeurs sur le non-alimentaire.
Sur I’alimentaire, ¢’est le modéle du drive qui domine. » (Cadre Monoprix, 17/07/2019)

Parallelement aux mutations décrites plus haut, une évolution sociétale vers le « mieux
manger » vient interroger les pratiques du secteur. Cette évolution se manifeste a travers le
développement de I’AB. En effet, une filiere AB s’est en partie constituée en rejet du modele
de distribution conventionnel et de la filiere industrielle qui la précede. Cette nouvelle filicre a
d’abord entretenu un rapport antithétique avec 1’industrialisation des pratiques, la chimie, le
contréle du vivant et la consommation « de masse » favorisé par les enseignes de GMS. Des
associations de consommateurs et des AMAP ont participé au développement d’une filicre
agricole indépendante de la filiére traditionnelle. Les BMs de certaines de ces organisations
sont radicalement différents des BMs existants ou la valeur économique générée est reléguée
au second plan. Ces BMs modifient les relations existantes entre les distributeurs, leurs
consommateurs et leurs fournisseurs. Pour ces derniers, le volume de production n’est plus le
seul levier de rémunération. Ces BMs et le marché de I’AB ont un caractére disruptif pour les

acteurs en place, car il offre une nouvelle facon de créer de la valeur au sein de I’écosystéme.
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Figure 1 : Chronologie des disruptions et du portefeuille de BMS de Carrefour, 1930’ —
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Cette disruption revét certaines spécificités par rapport aux deux précédentes. Les BMs hard
discounts et e-commerces ont remis en cause les pratiques de distribution. Les distributeurs
spécialisés, comme Biocoop, ont fait évoluer les pratiques de productions et les relations entre
les acteurs de I’écosystéme. La disruption que nous qualifions ici de sociétale ne menace pas
seulement les BMs existants avec un nouveau, mais remet si ce n’est en cause, du moins en
question I’architecture de la filiere, allant de la production aux pratiques commerciales. La
réponse de Carrefour a cette disruption sociétale est dans un premier temps assez proche des
précédentes. L entreprise adapte dans un premier temps son offre au sein de son BM historique.
L’entreprise va également développer des BMs spécifiques. Carrefour va cependant devenir le
leader sur ce nouveau marché avant que le marché de I’AB et les BMs qui lui sont liés ne
menacent son BM déja fragilisé par les disruptions précédentes. L’ensemble des évolutions du

portefeuille de BMs de Carrefour sont résumées dans la figure 1.
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3.2.1. De la menace a ’intention stratégique

L’émergence et la croissance du marché de I’AB ont conduit Carrefour a entreprendre un
changement d’orientation stratégique. Ce changement a été porté par un dirigeant. Le nouveau
PDG du groupe Carrefour, Alexandre Bompard a présenté en 2017 son plan stratégique
intitulé : « Carrefour 2022 ». Ce plan a vocation a donner une nouvelle orientation au groupe
Carrefour et matérialise la volonté du dirigeant d’orienter la stratégie de I’entreprise vers deux
axes : le e-commerce et la transition alimentaire. On retrouve dans ce document une déclaration
du nouveau directeur général. Cette déclaration résume la stratégie a venir de Carrefour, et
précise sa volonté de s’orienter sur le marché de I’AB a travers les « formats de conquéte » du
groupe et de développer leur « offre de produits frais et bios, notamment sous la marque
Carrefour ». Bien que la dimension e-commerce ait une place privilégiée dans la stratégie, elle

apparait moins présente que la transition alimentaire.

Cette orientation se matérialise dans un premier temps par la définition et I’annonce d’objectifs
en direction de cette transition alimentaire. Toujours dans le document stratégique
« Carrefour 2022 », I’entreprise ambitionne d’atteindre un chiffre d’affaires de 5 milliards
d’euros dans le bio, soit plus du double de I’activité actuelle. Ce plan est décliné a travers un
grand nombre d’objectifs intermédiaires présents dans aujourd’hui 13 actes de son plan
d’action : Act for Food. Cette plateforme met en lumicre les actions mises en place, en cours
d’expérimentation et a venir pour répondre aux ambitions du groupe, allant de la conversion de
parcelles a la réduction des emballages. Cette plateforme est interactive et les consommateurs
peuvent interagir et prioriser les actions a entreprendre a travers un systéme de votes. Certains
des objectifs concernent un BM particulier, quand d’autres fois ils impliquent les différents
BMs du groupe. Par exemple, le respect de la saisonnalité des produits est en test dans certains

hypermarchés (bio-expérience) et devrait s’étendre a d’autres formats en fonction des résultats.

Les ambitions annoncées et les actions mises en place ont amené I’entreprise a adosser une
mission sociale dans ses statuts. En effet, comme le suggére 1’extrait d’un entretien avec un
expert du secteur, la volonté de Carrefour de devenir le leader de la transition alimentaire a été
votée et adoptée par les sociétaires durant une assemblée générale extraordinaire de juin 2019.

Dans les statuts de 1’entreprise, on retrouve a présent I’« ambition d’étre leaders de la transition
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doit passer par la préservation des clients existants, la conquéte de clients ayant fui les modes
de distribution généralistes, et orienter les clients traditionnels vers des paniers avec une
propension de produits biologiques plus importante. La disruption du marché AB souhaité par
Carrefour ne s’appuie pas sur le développement d’un BM spécifique, mais sur une stratégie de

conquéte qui passe par une gestion de plusieurs BMs.

«Je vais vous raconter ce que Alexandre Bompard me racontait quand on faisait les premiers one To
one. [...] Il est arrivé (a la té€te du groupe) en s’étonnant, et a juste titre, que Carrefour était sur un
marché sans avoir de mission. On doit avoir une raison d’&tre, et [’aboutissement de ¢a, c’est que
c’est désormais dans I’objet social de Carrefour. La transition alimentaire est inscrite dans les statuts
de Carrefour. Il faut bien entendre, pourquoi Carrefour est allé vers la transition alimentaire. C’est
parce que Carrefour avait besoin d’une mission. Evidemment qu’elle devait étre sur I’alimentaire. Il
n’y a plus de raison de faire une mission générale comme il y a 30 ans ou Carrefour démocratisait
les DVD, les GPS. » (Expert 1 —29/08/2018)

3.2.2. Diffuser la disruption dans les BMs du portefeuille

Pour pénétrer, puis se saisir du marché de I’AB, le groupe Carrefour va faire évoluer ses BMs
existants et développer son portefeuille de BMs. Par le biais de tests et d’expérimentation,
I’entreprise modifie son BM principal, celui de I’hypermarché. Apres un premier test au sein
de I’hypermarché¢ de Chambourcy en juin 2018, Carrefour va développer les «bio-
expériences » dans pres de la moitié de son parc d’hypermarché. Cette innovation de BM est en
réalité une hybridation des BMs des distributeurs spécialisés avec celui de I’hypermarché. On
retrouve a D'intérieur méme de ces nouveaux hypermarchés un univers dédié aux produits
biologiques. Cet espace réservé a 1’offre de produits AB occupe une surface supérieure a
500 m2, alors qu’en moyenne la surface d’un magasin spécialisé Biocoop est deux fois moins
importante. Au sein de ces espaces, I’entreprise va reproduire des pratiques propres aux
distributeurs spécialisés telles que le respect de la saisonnalité des produits, la réduction des
emballages, la création d’animations hebdomadaires. Ces nouvelles pratiques vont se mettre en

place a travers des expérimentations dans certains magasins avant de s’étendre aux autres.

Pour se saisir de cette opportunité de croissance, Carrefour va également développer et acquérir
de nouveaux BMs. Carrefour va créer son premier magasin de distribution spécialisée, c’est-a-
dire un magasin constitué¢ de 100 % de produits bio sous la marque Carrefour Bio (2013). La

encore, ce nouveau concept est une hybridation des BMs de proximité GMS et des distributeurs
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spécialisés. Ces petits magasins de moins de 300 m2 se différencient des BMs des distributeurs
spécialisés différencient a travers 1’offre de produits qui est constituée en majorité de produits
de la marque Carrefour. Carrefour va acquérir la plateforme e-commerce spécialisée Greenweez
(2016). Le BM de Greenweez se situe au croisement des modeles digitaux et des distributeurs
spécialisés. Cette plateforme e-commerce revendique la premiere place sur le marché
alimentaire bio e-commerce francais. Le groupe va également acquérir un distributeur
spécialisé, So.bio (2018). La société nouvellement acquise détenait 8§ magasins lors de son
rachat. Fin 2019, on dénombre douze magasins en France, dont 1’ouverture du plus grand
magasin bio de Paris. Pour se saisir du marché bio, Carrefour va donc enrichir son portefeuille

de trois BMs spécifiques.

L’introduction et le maintien de ces différents BMs dans le marché de I’AB vont permettre a
Carrefour de segmenter ce nouveau marché a la maniere du marché principal, c’est-a-dire avec
une offre e-commerce, une offre GMS, et une offre de proximité. L’entreprise maintient une
interdépendance forte entre ses BMs. Comme nous le suggerent nos entretiens, les marques et
les produits que 1’on retrouve dans les magasins spécialisés ne sont vendus que par Greenweez
et SO Bio. Cette pluralité¢ des BMs permet de répondre au comportement d’achat multi enseigne
des consommateurs. Alors que ’hypermarché avait pendant un temps la capacité de fédérer
tous et « tout sous le méme toit », aujourd’hui Carrefour répond a I’hétérogénéité de la demande
en proposant une pluralité de BMs. Cette multiplication des BMs est caractéristique de ce qu’un

de nos répondants qualifie de couvrance.

« Il faut le faire pour chaque acteur (le répondant nous invite ici a analyser les différents formats de
distribution des enseignes de GMS), comme cela vous allez vous rendre compte de qui met quoi en
place, la meilleure capacité de réponse a cette fragmentation, et qui demain sera le plus couvrant.
Parce que c’est ¢a désormais, c’est ’enjeu de la couvrance. Il y a 30 ans, vos parents se retrouvaient
dans une forme de vente monolithique et ¢a leur convenait trés bien. Le consommateur ne retrouve
plus dans cette forme de vente monolithique. On y va, parce qu’elle est toujours trés efficace. Sur
certains sujets, elle est imbattable, mais vous allez ailleurs. Ca se mesure ce que je vous raconte par
le nombre d’enseignes fréquentées, qui ne cesse de croitre. C’est ¢a, vous voyez ’enjeu de la
couvrance, je ne sais pas si le terme est beau, mais c’est I’idée. » (Expert 1 —29/08/2018)

La mise en commun des effets de ces différents BMs entraine une remise en cause du BM des
distributeurs spécialisés. A travers 1’ensemble de ses BMs, Carrefour va perturber le marché de
I’AB en y faisant migrer I’ensemble de ces BMs comme I’illustre la figure 2. En effet, le marché
de I’AB a pendant longtemps été divisé entre une offre spécialiste et une offre généraliste. Au

moyen de cette stratégie, Carrefour va faire évoluer cette segmentation traditionnelle en
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proposant une pluralit¢é de BMs. La distinction entre 1’offre GMS et spécialiste va perdre en
intensité au profit d’une segmentation intégrant une dimension prix et technologique a I’instar
du marché principal. Bien que pour Carrefour, le chiffre d’affaires sur le marché de I’AB soit
généré en majorité par son BM de grande distribution, c’est la multiplicit¢é des BMs en sa
possession qui est qualifiée de disruptive par les distributeurs spécialistes, comme 1’illustrent
les propos d’un directeur de magasin Biocoop. Cette disruption ne se limite pas a une remise
en question de leur BM, mais va réinterroger certaines relations et pratiques au sein de la filicre

comme la place du label AB, qui aujourd’hui n’apparait plus suffisant pour les firmes militantes.

« C’est plus la grande distribution qui est venue perturber le marché un peu tranquille des historiques
du bio et non pas le bio qui est venu perturber la grande distribution. Ca se traduit un peu comme ¢a,
dans notre cas. Ils viennent nous chamailler avec leurs plateformes e-commerces, leurs hypermarchés
et maintenant leur Carrefour Bio. » (Directeur magasin Biocoop — 07/09/2017)

Figure 2 : La migration des BMs vers le marché de I’AB
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3.2.3. Tirer profit d’un portefeuille de BMs

L’orientation du portefeuille de BMs de Carrefour vers le marché de I’AB est récente.

Cependant on observe un certain nombre d’effets positifs sur la performance de 1’entreprise. Le
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BM de grande distribution s’¢loigne peu a peu de la guerre des prix qui sévit sur le marché
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depuis I’arrivée des hard-discounters. De nombreuses critiques mettent en exergue des taux de
marge plus importants sur 1’offre de produits AB des enseignes de GMS, par exemple 1’étude
de UFC que choisir®. Cet écart s’explique selon Carrefour par des volumes de ventes plus
faibles. Les formes de ventes associées a 1’offre de produits issus de I’AB, comme le vrac (6000
références dans une bio expériences) offre également des taux de marges plus importants

comme nous le confie un responsable de rayon dans un magasin Carrefour.

«Il y a beaucoup de magasins qui ont arrété (le vrac) parce qu’ils n’ont pas la gestion et la
surveillance nécessaire, méme si le vrac rapporte bien. On va dire qu’on fait des marges confortables.
On ne va pas dire le contraire. Apres, les marges different des produits. Sur certains, tu as 50 pour
cent de marges et sur d’autres 100 pour cent. Par exemple, on a une référence de noix de cajou bio
vendu en vrac et en libre-service. On achéte le produit au méme prix, mais on le vend 20 % plus cher
en vrac. » (Responsable rayon bio — 12/10/2018)

D’un point de vue stratégique, cette orientation permet également au groupe de gagner en
cohérence et en lisibilité. Bien que les parties prenantes interrogées (concurrents, fournisseurs,
consommateurs) confient avoir des difficultés a comprendre I’importante déclinaison des noms
d’enseigne du groupe, ’orientation vers le marché de 1’AB est clairement pergue. A travers le
plan Act for food, on constate que des actions sont menées de manicres conjointes au sein de
différents BMs, réduisant ainsi les trajectoires stratégiques parfois contradictoires entre un
modele traditionnel et spécialisé. En effet, la poursuite d’objectifs d’apparence antinomique

peut avoir des conséquences négatives, notamment aupres des consommateurs.

Cette multiplicité des BMs a permis a Carrefour de se positionner en tant que leader sur le
marché de I’AB. En 2017, d’aprés les chiffres déclarés par la direction, Carrefour serait le leader
du marché de I’AB suivi de I’enseigne spécialisée Biocoop. E.Leclerc n’arrivant qu’a la
troisiéme position. Cette orientation de ’activité permet au groupe Carrefour d’asseoir sa
1égitimité sur un marché ou le modele de I’hypermarché n’était pas le bienvenu. Aujourd’hui,
I’entreprise va plus loin et revendique une position militante, a la frontiére de 1’anticapitalisme,
avec sa campagne de publicité intitulée le « marché interdit ». Dans cette campagne, le groupe
fait le proces du groupe Monsanto (sans le nommer) et de la 1égislation européenne. D’apres

Carrefour, la libre circulation des semences paysannes rentrées en vigueur le 6 avril dernier

® Taux de marge sur les fruits et légumes bio - Les salades de la grande distribution ! — UFC que Choisir, 08/2019
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serait le fruit de ses actions et de son implication dans la lutte pour la libération des semences
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paysannes.

L’orientation du portefeuille de BMs de Carrefour donne un nouvel élan au marché de I’AB.
En effet, la croissance du marché AB est poussée par les enseignes de GMS depuis 20177. Cette
croissance est rendue possible par les volumes et les BMs traditionnels des enseignes de GMS.
La disruption du marché de I’AB par Carrefour a permis de dépasser le plafond de verre auquel
¢taient confrontés les distributeurs spécialisés. La prise de position de Carrefour en tant leader
permet d’ériger un certain nombre de barriéres a I’entrée pour ses concurrents traditionnels et
plus récents (hard-discounters, e-commerce) sur un marché en croissance et au potentiel
disruptif. Par exemple, a travers de I’accompagnement a la transformation de parcelles et des
engagements, I’entreprise se constitue un réseau de fournisseurs. Un enjeu trés important dans
un marché ou I’offre n’est pas suffisante pour répondre a la demande des consommateurs,

comme I’illustrent les propos d’un responsable de Biocoop.

« Carrefour s’est empressé de racheter un réseau de distribution spécialisé [...] fonctionnement plutot
bien. [...] Du coup ils ont eu acces a tout le catalogue spécialisé, celui que E.Leclerc essaie
péniblement d’obtenir depuis 1 an a travers la négociation, la pression aupres des fournisseurs, etc.
Ils essaient de récupérer les marques. Aujourd’hui, il a ouvert son second magasin spécialisé. On voit
bien qu’il n’a pas récupéré vraiment 1’ offre de magasin spécialis¢€. Carrefour, ils ont racheté un réseau
plutot performant, plutot bien placé en prix, qui a toute I’offre et maintenant ils vont déployer ce
réseau-la au niveau national. » (Ancien directeur général Biocoop — 03/01/2019)

4. DISCUSSION

4.1. LA GESTION D’UN PORTEFEUILLE DE BMS DANS UN PROCESSUS DE DISRUPTION

Notre recherche entend contribuer a la littérature encore limitée sur les BMs disruptifs
(Cozzolino et al., 2018 ; Markides, 2006 ; Snihur et al., 2017). Une récente étude a attribué une
capacité disruptive supérieure aux BMs par rapport aux innovations technologiques (Cozzolino
et al., 2018). A I’exception de quelques travaux (Markides & Charitou, 2004 ; Roy & Le Roy,
2011), peu d’études a notre connaissance se sont intéressées au caractere disruptif d’un BM
dépourvu de technologie. En effet, dans les études qui abordent le phénomene de BM disruptif

(Cozzolino et al., 2018), le BM est appréhendé comme une extension de la technologie qui rend

7 « La grande distribution enregistre quasiment la moitié (49 %) des achats de produits biologiques des ménages.
Cette part de marché record résulte du développement, depuis 2017, des linéaires et des gammes bio en marque de

distributeur comme en marque nationale. » (Agence Bio — Rapport Annuel, 2019)
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possible la disruption. C’est dans I’innovation et 1’adaptation des BMs que les entreprises
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peuvent trouver la formule permettant de libérer le plein potentiel de la technologie et donc son
caractere disruptif (Chesbrough, 2010). Notre étude de cas témoigne de la capacité des BMs
dépourvus de technologie, a remettre en question les logiques de création de valeur, les BMs
des firmes établies et parfois méme leur position dominante au sein d’un secteur. Selon
Chesbrough (2010), les innovations technologiques nécessitent un BM approprié pour
fonctionner sur le(s) marché(s) ciblé(s). Cependant, notre recherche montre que ce BM
approprié est amené a évoluer avec le temps, car en I’absence de technologie, de nouveaux BMs
peuvent bouleverser 1’orthodoxie sectorielle. La menace de BMs disruptifs est alors

omniprésente.

A partir de la définition du BM disruptif (Cozzolino et al., 2018), nous montrons comment une
organisation peut remettre en question la maniere de créer la valeur a travers non pas un BM,
mais une pluralit¢ de BMs. Snihur et Tarzijan (2018) suggérent que derriére la complexité d’un
portefeuille de BMs pourrait résider la source d’avantages concurrentiels. Notre recherche
suggere ainsi que la multiplication des BMs pourrait étre une source de disruption. L’étude de
cas réalisée montre que la constitution et la gestion d’un portefeuille de BMs ont permis a une
firme établie de redynamiser son activité et sa rentabilité a travers la disruption d’un nouveau
marché. Plus précisément, les résultats de notre recherche interpellent sur la nécessité d’adopter
un mode de gestion particulier a ce portefeuille de BMs. En effet, avant ’intégration d’une
mission commune a ’ensemble de ses BMs, la multiplicité des BMs de I’entreprise a entrainé
une baisse de sa performance globale. La littérature sur les innovations disruptives s’est
majoritairement constituée autour de I’idée qu’il faut associer chacun des BMs a une filiale
différente et autonome (Christensen, 1997 ; Gilbert, 2006). D’autres recherches apportent
toutefois des éclairages plus nuancés (Markides & Charitou, 2004). Dans cette perspective, nos
résultats suggerent de répartir les BMs résultant d’acquisitions dans des unités distinctes, mais
de les intégrer dans une stratégie globale et centralisée. Cette centralisation reléve d’une
importance majeure dans notre étude de cas qui montre comment un portefeuille de BMs permet
de «disrupter » un nouveau marché. L’intégration d’une dimension sociétale au sein de la
stratégie pourrait remplir cette fonction fédératrice, permettant ainsi de réduire la complexité

induite par une pluralit¢ de BMs (Snihur & Tarzijan, 2018).
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Dans une revue de littérature récente, les chercheurs invitent a étudier I’hybridation de BMs
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dans un processus de disruption (Christensen et al., 2018). Bien que les mécanismes
d’hybridation ne soient pas au cceur de notre travail de recherche, notre étude de cas apporte
néanmoins certains éclairages a ce sujet. La littérature a déja mis en avant I’intérét de mixer les
canaux de vente physiques et digitaux (Gulati & Garino, 2000 ; Oh & Teo, 2010 ; Wirtz, 2019)
ou les éléments sociétaux et économiques des BMs (Battilana & Dorado, 2010 ; Boyd et al.,
2017 ; Haigh & Hoffman, 2011). Les BMs hybrides peuvent prendre leurs origines dans
différents BMs disruptifs présents sur un secteur. Une étude montre ainsi la capacité de
certaines entreprises a réduire les différences entre les BMs des compagnies aériennes
disruptives (low cost) et traditionnelles via des mécanismes d’hybridation (Klophaus et al.,
2012). Dans le cadre de notre étude de cas, I’hybridation de BMs a pu réduire a la fois les effets
d’une disruption portés par les nouveaux entrants, mais aussi de se saisir de cette dimension
disruptive au sein de ses BMs pour conquérir le nouveau marché (le marché alimentaire de
1I’AB). L hybridation de BMs apparait comme un mécanisme clé pour comprendre le processus
de disruption (Christensen et al., 2018).

4.2. LA DURABILITE INCARNE-T-ELLE UNE NATURE DE DISRUPTION SPECIFIQUE ?

Notre recherche fait émerger une nature spécifique de disruption qui n’a pour origine ni la
technologie (Christensen, 1997 ; Sood & Tellis, 2011) ni I’altération de ’offre initiale
(Klophaus et al., 2012 ; Markides & Charitou, 2004). En effet, la dimension disruptive semble
émerger du caractére durable et sociétal du nouveau BM. Tout comme les BMs low cost, cette
forme de disruption ne découle pas de technologies, méme si des recherches sur les innovations
disruptives se sont intéressées aux secteurs des technologies propres (Zietsma et al., 2018).
C’est dans la poursuite de valeurs a la fois économiques, mais également sociales et/ou
environnementales que réside la dimension disruptive de ces BMs. Ces nouvelles valeurs
impliquent des mécanismes inédits de création, de capture et de livraison, associés a des BMs

radicalement différents.

Dans cette optique, les objectifs de profit économique et de durabilité peuvent coexister au sein
d’un méme BM (Alberti & Varon Garrido, 2017). Cependant, ces BMs semblent avoir du mal
a s’imposer au sein de plusieurs industries. En effet, la performance des BMs durables sur les
marchés se limite jusqu’a présent aux marchés de niche. Par exemple, plusieurs études sur

I’entreprise Patagonia mettent en avant les profits générés par I’entreprise, mais également les
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limites que s’impose la firme pour se restreindre a un marché de niche (Asselineau & Piré-
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Lechalard, 2009 ; Grandval & Soparnot, 2005 ; Teulon, 2006). Cela interpelle sur la capacité
de ces BMs a atteindre un marché de masse. Notre étude de cas laisse toutefois entendre que
les firmes établies seraient mieux placées que les nouveaux entrants pour réussir ce processus
de mise a I’échelle. En effet, les BMs des nouveaux entrants comportent des freins les
empéchant de dépasser un certain volume de marché, soit par manque de ressources, soit pour
des considérations sociétales. On peut supposer que pour dépasser la niche, les nouveaux
entrants sont confrontés a la nécessiter de coopérer avec les entreprises établies comme le
suggerent Ansari et al.,, 2016. En I’absence d’une telle stratégie, leurs BMs peuvent étre

menacés de disruption par les firmes établies comme I’illustre le cas étudié.

Les stratégies des firmes établies ont longtemps ¢été limitées aux stratégies de réponse
(Christensen & Raynor, 2003). En proie a des disruptions de différentes natures, les firmes
établies peuvent trouver au sein des nouveaux marchés des espaces concurrentiels moins
agressifs, a I’instar des océans bleus décrits par Kim et Mauborgne (2005). Alors que I’idée des
auteurs était de constituer un espace stratégique vierge et de le protéger de ses concurrents, les
océans que nous pouvons qualifier de verts renferment la possibilité de se substituer au marché
principal, dit océan rouge. Les résultats de notre recherche ne nous permettent pas encore de
juger de la capacité du nouveau marché (de 1’alimentation biologique) a se substituer au
principal (le marché alimentaire). Toutefois, 1’étude de cas révele que cette stratégie est
poursuivie par la firme établie. Dans un contexte ou les enjeux écologiques et sociétaux sont de
plus en plus pressants au sein d’industries telles que 1’automobile ou le textile, le concept de
disruption (Christensen, 1997) est particulierement séduisant. Des recherches approfondies sur
les BMs durables et leur dimension disruptive pourraient répondre a la fois a des enjeux de

performances financieres, mais ¢galement environnementales et sociales.

CONCLUSION

Notre recherche s’est intéressée au role du portefeuille de BMs dans le processus de disruption,
c’est-a-dire ses aptitudes a résister aux disruptions (Markides & Charitou, 2004) ou a les utiliser
a son avantage (Snihur & Tarzijan, 2018). Notre étude empirique montre que le portefeuille de
BMs de Carrefour (hypermarché, low cost, digital) constitue une force face a ’avénement d’une
nouvelle disruption (le marché de 1’alimentation biologique). Pour une entreprise établie
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comme Carrefour, la diversité de son portefeuille de BMs lui permet dans un premier temps de
résister a la disruption sociétale, puis dans un second temps de se 1’approprier et de la mettre a
I’échelle. La disruption d’un nouveau marché par le biais d’un portefeuille de BMs offre a
Carrefour la possibilité de devenir la firme leader sur ce nouveau marché et de redynamiser
ainsi son activité. La disruption a travers un portefeuille de BMs a également permis de
développer le marché de I’alimentation biologique, de dépasser le marché de niche auquel il se

cantonnait et de déplacer la disruption vers le marché principal.

Les résultats présentés dans cette communication sont basés sur une étude de cas unique. Aussi,
il est nécessaire de mener d’autres investigations empiriques afin d’affiner nos résultats portant
sur la gestion d’un portefeuille de BMs dans un processus de disruption. En outre, nos
recherches sont basées sur 1’analyse d’une disruption a un stade précoce de son développement
sur le marché principal. La nature disruptive du portefeuille de BMs étudié et ses effets sur les
marchés (nouveau et principal) nécessitent également des recherches menées a posteriori. Afin
de mieux comprendre les processus de disruption et leurs enjeux stratégiques, nous sommes
convaincus que de nouvelles recherches empiriques sont nécessaires dans deux directions.
Premierement, il conviendrait d’affiner les connaissances sur les mécanismes de multiplication
et/ou d’hybridation des BMs dans un processus de disruption, en particulier dans le cas des
firmes établies. Deuxiemement, notre recherche interpelle la littérature en stratégie sur les
spécificités et les enjeux associés aux disruptions de nature sociétale. La priorité croissante des
questions environnementales et sociales suppose que les disruptions de nature sociétale vont

concerner un grand nombre d’entreprises dans les années a venir.
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