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Introduction
Ce mémoire s’inscrit dans la théorie du « Bottom of the Pyramid (BoP) » - ou « Base de la

Pyramide » - un domaine de recherche qui a émergé au début des années 2000 et qui part
du postulat que la globalisation a amené a la fois des aspects positifs et des aspects pervers.
Elle a permis a des économies de se développer et de sortir des millions d’individus de la
pauvreté, mais elle a aussi accru les inégalités et apporté des tensions sociales. Il existe
encore aujourd’hui une large tranche de la population que la globalisation a ‘oubliée’ en bas
de la pyramide des revenus et qui ne parvient pas a subvenir a ses besoins essentiels. Cette
population se situe principalement dans les pays en développement (Afrique, Amérique
Latine, Asie et Europe de I'Est). Le postulat de cette théorie est qu’en développant le
commerce avec cette tranche de la population, il est possible de répondre a leurs besoins
essentiels tout en dégageant un profit pour I’entreprise. Elle défend I'idée que le
développement du business avec la base de la pyramide est la facon la plus efficace
d’éradiquer la pauvreté, particulierement plus efficace que I'action philanthropique inclue

dans une politique RSE d’une entreprise.

Le choix de ce sujet trouve son origine dans de multiples sources et particulierement dans
plusieurs cours de stratégie et de marketing lors desquels différents professeurs nous ont
pointé la base de la pyramide comme étant la principale source de croissance dans les
années a venir. Le principe d’utiliser le commerce avec les populations démunies comme
outil pour les sortir de la pauvreté tout en réalisant des profits nous a poussé a chercher a en
savoir davantage. Lors de notre recherche préliminaire, il nous est apparu que la théorie
‘Bottom of the Pyramid’ telle qu’initiée par Prahalad et Hommond (2002) n’est pas
révolutionnaire sur le plan commercial, de nombreuses entreprises faisaient déja des
affaires avec les populations a la base de la pyramide longtemps avant. Ce qui est
révolutionnaire c’est le postulat que le commerce avec ces populations peut permettre

d’éradiquer la pauvreté.

C’est ce postulat qui a inspiré notre question de recherche : « Quels sont les éléments clés
du business model pour réussir une stratégie ‘Bottom of the Pyramid’, c’est-a-dire pour
combiner profitabilité et réduction de la pauvreté ? ». Les entreprises présentes sur les

marchés défavorisés ne poursuivent pas toujours ce double objectif. Pourtant les éléments



du business model qui sont clés pour le succes de ces entreprises-la sont largement similaires
a ceux des entreprises poursuivant une stratégie ‘BoP’. Nous soulignerons donc
particulierement les éléments du business model qui participent a I’éradication de la

pauvreté.

La pertinence de cette problématique de recherche vient principalement du fait qu’elle
attire I'attention sur les points cruciaux du business model a prendre en compte lors de
I’élaboration d’une stratégie BoP. Ceci mene I'entreprise désireuse de démarrer une
initiative BoP a une série d’actions concrétes qui vont accroitre la probabilité de succes. La
contribution de ce mémoire est donc une sorte de ‘guide pour définir un business model
réussi’. Ce guide tire des lecons de la littérature pour développer un ensemble de mesures
concréetes a prendre en compte lors de I’élaboration du business model. Nous ne prétendons
pas ici développer une ‘recette miracle’ qui garantirait a la fois de plantureux profits et une
sortie de la pauvreté a grande échelle de la population. Nous pensons que, comme dans tous
les domaines de la gestion, il n’existe pas de recette miracle, mais une série de principes qui
doivent étre pris en considération dans I'élaboration d’une stratégie. Ce guide est basé sur la

littérature en I'état actuel et il est fort probable qu’il soit amené a évoluer avec celle-ci.

Pour répondre a cette problématique, nous nous sommes reposés principalement sur une
recherche documentaire composée d’articles académiques et de presse spécialisée. Nous
avons également consulté des articles de blogs et les sites internet d’organisations actives

dans les marchés a la base de la pyramide.

Une des principales difficultés rencontrées a été le manque d’une définition claire de ce
gu’est I'approche ‘Bottom of Pyramid’. Kolk et al. (2014), dans leur revue de la littérature, en
appellent d’ailleurs a une définition précise des caractéristiques d’une stratégie BoP, gu’ils
jugent absente pour l'instant. L'autre difficulté majeure est I’éloignement géographique des
marchés BoP. Il est difficile d’apprécier avec exactitude les spécificités d’'un marché auquel
nous sommes tout a fait étrangers. Ceci a également eu pour effet de rendre difficile la

consultation d’experts apportant une plus-value a la recherche.

Nous commencons tout d’abord par une partie théorique, qui vise a apporter une définition

du marché ‘Bottom of the Pyramid’ et en dégager les principales caractéristiques. Apres quoi



nous nous arrétons sur les considérations éthiques soulevées par les stratégies BoP et sur les

évolutions du modéle que sont le BoP 2.0 et les Social Business.

Dans un deuxieme temps nous passons en revue la littérature qui porte sur les éléments
stratégiques des initiatives BoP. Nous nous appuyons pour ce faire sur le modeéle du ‘Triangle
Stratégique’ de Ohmae (1982) qui présente un cadre efficace pour analyser la stratégie
d’une entreprise. Nous passons en revue les trois points du triangle, a savoir les

Consommateurs, I'"Entreprise et la Concurrence.

Dans la troisieme partie nous tirerons les enseignements de la recherche en son état actuel
pour élaborer un guide pratique reprenant les différents éléments a prendre en compte
dans la composition d’un business model spécifique aux marchés BoP. Pour ce faire nous
reprenons le cadre du « Business Model Canvas » d’Osterwalder et Pigneur (2010). Ce cadre
permet d’avoir un apergu clair et concis des différents éléments constitutifs d’un business
model. Nous développons pour chacun de ces éléments les considérations spécifiques au

marché BoP a garder en téte dans I'élaboration du business model.

Nous terminons par tirer les conclusions de la recherche.



Partiel. Concept « Bottom of the Pyramid »

Chapitre 1.  Définition et aspects généraux du ‘Bottom of Pyramid’
1.1. Définition du marché

1.1.1. Historique de la théorie
La notion de Bottom of Pyramid référe au groupe socio-économique qui se trouve en bas de

la pyramide des revenus. Il s’agit du groupe le plus large et le plus pauvre. Le terme est
surtout utilisé dans les Business Model ciblés particulierement vers cette tranche de la
population. La notion a été largement popularisée par Prahalad (2005) dans son livre « The
Fortune at the Bottom of the Pyramid ». Il propose que ce marché représente un potentiel
économique important et que les entreprises s’attelant a répondre aux besoins de ces
consommateurs peuvent simultanément en tirer des bénéfices financiers intéressants et
aider la population a sortir de la pauvreté. Le modele a également ses détracteurs, qui
définissent la ‘fortune’ décrite par Prahalad (2005) comme un ‘mirage’ (Karnani 2007). Les
revenus de la population-cible étant trop faibles que pour réaliser un profit, les entreprises

adoptant une stratégie BoP feraient plus de mal que de bien.

1.1.2. Taille du marché
La littérature relate des chiffres tres différents selon les sources. Prahalad et Hammond

(2002) estiment qu’il y a plus de 4 milliards de personnes qui vivent avec un revenu inférieur
a $1500 par an a parité de pouvoir d’achat (PPA!) (cfr. lllustration 1). D’aprés les projections
de la Banque Mondiale ce nombre pourrait croitre jusqu’a 6 milliards d’ici a 2040, car la
majorité de la croissance de la population mondiale se fait dans ces populations (Prahalad et

Hammond 2002).

Selon les derniers chiffres de la Banque Mondiale, en 2011 il y avait 2.2 milliards de
personnes vivant avec moins de S2 par jour dont un peu plus d’'un milliard avec moins de
$1.25 par jour (Banque Mondiale 2015). D’aprés Ravallion (2004) la Banque Mondiale a
tendance a surestimer les chiffres de pauvreté pour des raisons statistiques. Certains auteurs
cependant continuent de se baser sur le chiffre de 4 milliards, mais en élargissant la notion

jusqu’aux personnes ayant un revenu inférieur a S6 par jour (Pitta et al. 2008,



Subrahmanyan et al. 2008). Un rapport du World Ressource Institute (WRI 2007) compte 4
milliards de personnes vivant avec moins de 3000S par an (Soit un peu plus de $8 par jour).
De Silva et al. (2011) utilisent le systéme de classification SEC' et pose la limite du BoP aux

groupes D et E.

lllustration 1. La Pyramide des Revenus

Niveau de revenu ‘ ‘ Nombre d’individus

Plus de $20.000 1 75 — 100 millions

$1.5000 - $20.000 28&3 1,5 — 1,750 milliards

Moins de § 1.500 4 milliards

Concernant la taille du marché, Prahalad (2005, p. 21) estime la valeur totale du marché a
$13 trillions, sans toutefois expliquer comment il arrive a ce chiffre. Dans son rapport, le
World Resource Institute (2007) estime que les 4 milliards de personnes les plus pauvres,
vivant avec moins de $3000 a PPA, représentent un marché total de $5 trillions!. Karnani
(2007), a calculé quant a lui, sur base des chiffres de la Banque Mondiale fixant la
consommation moyenne des individus BoP a $1.25/jour, que le marché mondial BoP ne

pouvait dépasser $1.2 trillion a PPA.

Le rapport du WRI (2007) soutient I'importance de considérer la notion de BoP au sens large
dans I'étude de la base de la pyramide, c’est-a-dire les 4 milliards de personnes vivant sous

la barre des 3000USS par an. C'est également ce que nous ferons dans ce mémoire. Nous

1ls basent leurs chiffres sur une analyse des dépenses dans 36 pays et en les extrapolant sur les autres pays
BoP pour lesquelles des données existent. lls assument que I'entiéreté du revenu est dépensé par le ménage.
Le chiffre de 3000S représente le plafond qui délimite la population BoP aux yeux du WRI. Le revenu moyen de
cette population au niveau mondial n’est pas communiqué mais en divisant 5 trillions par 4 milliards d’individus
nous arrivons a un revenu moyen de 1250S par an. La méthode de calcul est la méme pour tous les chiffres de
cette étude cités dans ce mémoire.



justifions ce choix par le fait que les populations vivant juste au-dessus du seuil de pauvreté
ont tout de méme des besoins primaires non-satisfaits. Méme si les besoins peuvent

différer, I'approche ‘BoP’ reste la méme a travers toute cette population.

1.1.3. Répartition géographique
Le Bottom of the Pyramid n’est pas un segment homogéne, sa composition varie fortement

d’une région a l'autre. Ici non plus, les chiffres ne font pas I'unanimité. Pour rester cohérent
avec la vision du World Ressource Institute (2007) qu’il est important de considérer la notion
BoP au sens large pour avoir une idée réelle de ce que représente le marché BoP, nous
décrivons ici la répartition géographique telle que décrite dans ce rapport WRI (2007). La
plus grande population BoP vit sans conteste en Asie et est composée de 2.86 milliards
d’individus (83% de la population) ayant un revenu cumulé de $3.47 trillions en PPA (42% de
la consommation totale de la région). Suivent I’Amérique Latine avec 360 millions d’individus
(70%) ayant $S509 milliards de revenus (28%) et I'Europe de I'Est avec 254 millions d’individus
(64%) et S458 milliards (36%). L’Afrique est un marché particulier car il représente 95% de la
population totale de la région (486 millions de personnes) et un revenu de $429 milliards
(71% du total). La population BoP est plut6t rurale en Afrique et en Asie du Sud (70% du BoP
en Inde vit en milieu rural d’aprés Prahalad (2012)) alors qu’elle est plutot urbaine en Europe

de I'Est et en Amérique Latine (Subrahmanyan et al. 2008).

La composition du groupe BoP differe fortement d’une région a I'autre, au Nigéria on
constate une plus forte concentration dans les catégories inférieures du BoP alors qu’au
Mexique on voit une répartition plus équitable et qu’en Ukraine le poids se situe d’avantage
dans les groupes au revenus plus élevé. Méme a l'intérieur des pays on constate des
différences entre les populations BoP urbaines qui, en Chine, ont tendance a se trouver dans

les groupes de revenus plus élevés que leurs compatriotes ruraux. (WRI 2007)

1.2. Stratégies BoP et la lutte contre la pauvreté
La réduction de la pauvreté et de la faim est le premier des 8 ‘Objectifs du Millénaire pour le

Développement’ tels que définis par le Programme des Nations Unies pour le
Développement (PNUD) et adoptés en 2000 par I'assemblée des Nations Unies. Il avait pour

objectif de réduire de moitié I'extréme pauvreté entre 1990 et 2015. Le rapport sur les



Objectifs du Millénaire des Nations Unies (2015) stipule que cet objectif a été atteint et
méme dépassé. Il est intéressant de signaler qu’au départ il n’était pas fait mention du réle
du secteur privé dans |’éradication de la pauvreté. Ce role a été mentionné pour la premiere
fois dans le rapport PNUD (2004) et est maintenant de plus en plus largement accepté au

niveau mondial.

Pour Prahalad et Hart (2002) les stratégies BoP concilient le conflit entre le libéralisme et le
développement durable en adoptant une approche capitaliste basée sur la recherche de

profit tout en participant a la réduction de la pauvreté.

Pitta et al. (2008) distinguent deux approches différentes. D’'une part I'approche
traditionnelle stipule que les pauvres ne savent pas s’occuper d’eux-mémes et que c’est le
role des d’organismes sociaux ou du gouvernement de les sortir de la pauvreté. D’autre part
I’'approche orienté-marché qui considere les pauvres comme des agents économiques
indépendants qui, comme les autres agents économiques, répondent a leurs besoins au
travers de transactions d’argent et de travail. lls peuvent alors sortir de la pauvreté grace aux
entreprises commerciales. Comme nous le détaillerons plus loin, les pauvres sont souvent
victimes d’inefficiences dans le marché dues a une infrastructure défaillante et sont
contraints a accepter des prix de monopole (Prahalad 2005 p.11). Les entreprises qui
arrivent a surmonter les barriéres d’infrastructure peuvent avoir un impact positif sur le
pouvoir d’achat des populations BoP en réduisant les inefficiences du marché. Une autre
facon de lutter contre la pauvreté tout en réalisant des bénéfices consiste a lier la
performance financiere de I'entreprise a celle des communautés dans lesquelles elle est
active, par exemple en employant des personnes locales dans la chaine de valeur (Rangan et
al. 2011). En effet, plus de revenu mene a plus de consommation, ce qui méne a un cercle
vertueux. Clarke (2003, cité par London et Hart (2004)) attire I'attention sur le fait que la
consommation inclut a la fois I'aspect de production (du latin con summa, compléter) et
I'aspect demande (consumere, utiliser complétement). La consommation dans le BoP ne doit
pas étre vue uniquement comme les produits? utilisés par le marché, mais également ceux

produits par le BoP qui sont vendus sur le marché BoP ou sur des marchés plus affluents.

2 Par facilité nous considérons par le terme ‘produit’ en réalité la définition ‘augmentée’, ¢’est-a-dire incluant
également les services et les conseils.



Chapitre 2. Considérations stratégiques

La base de la pyramide peut étre un marché profitable, mais bien souvent les entreprises
doivent adopter un business model différent du modéle dominant qui accorde plus
d’importance aux profits qu’au chiffre d’affaires. Pitta et al. (2008) décrivent ce dernier
comme I'approche « Top of Pyramid ». Etant donné que ce segment de la population dispose
de faibles revenus, les stratégies les plus susceptibles d’étre profitables sont celles basées
sur une logique de prix faibles, de marges bénéficiaires faibles et une logique de volume de

masse.

La Conférence des Nations Unies sur le Commerce et le Développement (CNUCED, 2008) cite
systématiquement les pays abritant une majorité de population BoP, et donc les pays dans
lesquels on est le plus susceptible de retrouver des projets orientés BoP, comme les pays les
moins propices a la conduite d’affaires. Nous nous attardons ici d’abord sur les principales
caractéristiques des marchés BoP et sur leur attractivité. Ensuite nous citerons les principaux
challenges pour répondre aux besoins du BoP et les facteurs clés de succés pour y faire face.
Nous nous pencherons sur le role que les multinationales peuvent jouer dans le
développement d’initiatives BoP. Enfin nous terminerons avec une typologie des projets

BoP.

2.1. Caractéristiques des marchés
Les personnes faisant partie de la catégorie BoP ne disposent pas de ce qui est

communément considéré comme le minimum nécessaire pour mener une vie convenable.
La majorité vivent dans un environnement rural ou dans des bidonvilles et ne sont pas
propriétaires de leur biens. lls sont en général sous-éduqués. Les infrastructures sont
souvent déficientes, ce qui les rend peu accessible via les réseaux de distribution et de
communication traditionnels (Prahalad et Hammond 2002). Les infrastructures défaillantes
ont aussi pour conséquences que les plus pauvres paient souvent plus cher que les
consommateurs plus riches du méme pays (Prahalad 2005 p.11). Ceci est le résultat d’un
réseau de distribution tres dilué, composé monopoles locaux (Prahalad 2012). Dans les
marchés ou ils sont producteurs, ils sont souvent exploités par des intermédiaires en

situation de monopole leur achetant la marchandise a un prix inférieur au marché (London



et Hart 2004). La littérature fait généralement référence a cette situation comme étant la

« Pénalité BoP ».

Une autre spécificité de la base de la pyramide est 'importance de I’économie informelle.
D’aprés un rapport du Bureau International du Travail (BIT, 2002), prés de 70% des
travailleurs dans les pays en développement opérent dans I’économie informelle. Schneider
(2005) estime la taille de I’économie informelle a 30% du PIB en Asie, 40% du PIB en Europe
de I'Est et 43% en Afrique et en Amérique Latine et Caraibes. La régle de droit est peu
exécutée, la plupart des transactions sont donc fortement basées sur la relation de

confiance (London et Hart 2004).

A c6té de I'économie informelle, une autre source vient enfler les revenus des ménages sans
étre repris dans les statistiques nationales, a savoir les transferts de fonds de la part de
membres de la famille vivant a I’étranger (WRI 2007). D’aprés la Banque Mondiale (2011) le
montant des transferts de fonds vers le pays en développement a atteint US$325.5 milliards

en 2010.

London et Hart (2004) mettent par ailleurs en lumiere I'importance de la performance
sociale des entreprises sur ce marché ainsi que I'importance des partenariats avec les

commuhnautés.

Prahalad et Hommond (2002) ont observé que le marché est enclin a adopter les
innovations technologiques les plus récentes, méme sans étre passé par les versions

antérieures.

La population BoP n’est pas homogéne (Rangan et al. 2011), nous verrons plus loin qu’il est
possible de segmenter la population pour dégager des groupes ayant des besoins et des

comportements similaires.

2.2. Attractivité des marchés
Bien que le modele ait ses détracteurs qui pensent que le marché n’est pas viable et qu’il ne

participe pas a I’éradication de la pauvreté, une majorité des auteurs trouve des éléments
indiquant que le marché est attractif. Nous reviendrons sur les critiques plus loin et nous

concentrons ici sur les auteurs détaillants I’attractivité du marché.
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Premiérement, Nakata et Weidner (2012) considérent le BoP comme le dernier ensemble
d’opportunités non servies pour les multinationales. Prahalad et Hart (2002) soulignent qu’il
représente une nouvelle source de croissance dans un monde ol les marchés développés
arrivent a saturation. Comme nous I'avons vu, le marché total est estimé a prés de 5 trillions
par le World Ressource Institute (2007) et est également le marché ou la croissance
démographique est la plus importante (Prahalad 2012). Les consommateurs sont préts a
acheter des produits qui répondent a leurs besoins spécifiques. Méme si ces besoins sont
latents ou sont induits par les entreprises, leur satisfaction contribue a I'amélioration de
leurs conditions de vie (Chikweche 2013). De plus, comme nous I’avons vu plus haut, les
consommateurs les plus pauvres ont tendance a devoir accepter des prix de monopoles a
cause d’inefficiences dans le marché (Prahalad 2005, p. 11). Il y a donc un surplus
monopolistique qui peut étre accaparé par I'entreprise qui trouve une alternative pour

rendre le marché plus efficace. Il est donc possible d’y dégager un profit.

Deuxiemement, les besoins d’efficience accrue et de colts inférieurs pour atteindre des prix
accessibles poussent les entreprises a I'innovation et aux ruptures technologiques afin de
trouver des nouvelles réponses aux besoins des consommateurs (Prahalad 2005, p74).
Prahalad (2005, p74) souligne que cela rend les marchés BoP particulierement attractifs car
si certains marchés BoP sont assez grand que pour rendre I'innovation bénéficiaire par eux-
mémes, certaines innovations peuvent étre appliquées sur d’autres marchés BoP ou méme
étre adoptées par des marchés plus matures avec des marges plus élevées pour
I’entreprise. Enfin le gain d’expérience peut étre utilisé pour renforcer la position mondiale
de I'entreprise. L'innovation acquise sur les marchés BoP est bénéfique pour I'entreprise et

peut constituer un avantage concurrentiel.

Troisiemement, Prahalad (2005, p.12-15) souligne que I’accés aux populations BoP est de
plus en plus aisé. D’'une part grace a I'urbanisation accrue la concentration d’habitants rend
les barrieres d’infrastructures moins importantes. D’autre part les populations BoP sont de
plus en plus connectées aux réseaux de communications, que ce soit a I'Internet ou aux
réseaux de télécommunications. Ceci ouvre la porte a de nombreux produits ou services qui

peuvent ces canaux pour atteindre les consommateurs de facon innovante.

Quatriemement, les populations BoP sont attentives aux marques (Prahalad 2005, p. 13).

D’une part parce qu’elles ont un effet d’aspiration et d’autre part parce qu’elles
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garantissent la qualité. Ne disposant que de faibles moyens financiers, les consommateurs
n’ont pas de marge d’erreur dans leurs achats. lls veulent avoir la garantie que le produit

correspondra bien a leurs besoins car ils n’ont pas les moyens d’en acheter un autre.

Chikweche (2013) dresse, au travers d’'une étude empirique, les principales raisons qui
poussent les entreprises déja présentes sur les marchés BoP a y rester : I'importance du
marché et son potentiel de croissance, I’expérience de I'entreprise sur ce marché, les
barriéres a I’entrée créées par I'expérience, I'orientation sur le long-terme pour dégager des
profits (étant donné les faibles marges), les colts fixes des investissements (‘sunk costs’) et

le goodwill généré par les relations baties avec les collectivités locales a travers le temps.

2.3. Challenges posés par les marchés BoP
Vachani et Smith (2008) indiquent que le principal challenge des stratégies BoP est I'acces a

un réseau de distribution, au sens physique mais aussi de I'acceptation de la population. lls

expliquent ce challenge par :

1. Le manque d’infrastructure de transport (routes, etc.) mais également de
communications, d’eau et d’électricité atteignant les villages reculés. Ceci résulte en
des prix d’achat d’inputs plus élevés pour les populations et augmente les frais de
transport des outputs. Cela constitue aussi une barriere a I'’éducation (Okunmadewa
2002, cité par Vachani et Smith (2008)). Simanis (2012) montre que les défaillances
d’infrastructure font que le colt marginal croit rapidement. L’extension en dehors du
cluster de villages initial est trés couteuse, ce qui pousse la plupart des projets BoP a
opérer a des niveaux tres locaux.

2. Les carences d’informations sur les prix du marché, la météo,... qui empéchent les
populations de maximiser leur production car elles ne peuvent pas anticiper les
changements météorologiques. Mais ceci limite également leur pouvoir de
négociation aupres des intermédiaires car elles ignorent les conditions et les prix du
marché, a la fois a la vente et a I'achat de produits. (Vachani et Smith 2008)

3. Le manque de connaissances et de compétences pour tirer profit de ces
informations, afin prendre les bonnes décisions d’achats ou de vente sur base des
informations recues. Selon Simanis et Duke (2014), les entreprises font face au défi

de devoir changer le comportement des consommateurs. Ceci passe par une phase
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d’éducation intensive et parfois aussi par la création de groupes de consommateurs
ou l'utilisation d’agents de promotion locaux. En effet, les gens ont tendance a
rejeter les produits ou services qui n’entrent pas dans leurs habitudes ou cultures
alors que ces produits peuvent sensiblement améliorer leur quotidien.

4. Lillettrisme, qui limite I'acces aux connaissances et aux compétences et résulte en la

situation décrite au point 3.

En dehors de la contrainte d’acceés, la littérature met également la lumiere sur d’autres
éléments représentant des challenges a surmonter pour servir le BoP. C’est le cas
notamment de Chikweche (2013) qui pointe les contraintes économiques. |l opére la
distinction entre le niveau macro-économique, avec des produits intérieurs bruts bas, des
niveaux d’inflation élevés, la volatilité des devises locales et les flux de capitaux privés
moindres, et le niveau micro-économique avec des individus disposant de revenus faibles et
souvent variables ce qui les force a vivre au jour-le-jour. Il souligne également I’existence de
contraintes politiques dues a I'instabilité des régimes, la faiblesse des gouvernements et la
corruption, auxquelles le WRI (2007) ajoute la lourdeur administrative pour lancer une
entreprise, processus qui dans certains pays peut durer plusieurs mois. Mahajan et Banga
(2005) incluent également I'importance de I’économie informelle comme barriére a

surmonter car elle viendrait concurrencer les projets BoP.

Selon Simanis (2014), les entreprises font également face au challenge de changer les
processus internes a I'entreprise pour répondre aux spécificités des marchés BoP telles que
citées ci-dessus. Il s’agit donc de trouver un modele qui, tout en proposant des prix faibles,
passe outre les manquements en infrastructures. Souvent ceci passe par des partenariats,
tant pour la partie éducation des consommateurs que pour pallier aux mangquements en
infrastructures. Ces partenariats ne doivent pas se limiter aux entreprises commerciales mais
doivent étre ouverts aux communautés, aux ONG, aux organismes de financements et aux
gouvernements car ces organisations sont souvent les mieux placés pour connaitre les

besoins du marché (Prahalad et Hommond 2002).

London et Hart (2004) mettent également I'accent sur I'approche différente qui est requise.
IIs distinguent trois points principaux. Premiérement, vu I'importance de I’économie
informelle, il est important pour tout entreprise se langcant sur le marché de concilier

I’économie formelle et informelle. De Soto (2000) souligne I'importance des ‘contrats
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sociaux’ qui, par définition, ne sont pas des contrats légaux mais des ensembles de regles
implicites qu’il convient de respecter. Il faut donc avoir une connaissance de cette
‘infrastructure sociale’ afin réussir son projet BoP. A cet effet les partenaires locaux peuvent
s’avérer utiles. Hoskisson et al. (2000) ajoutent que la regle de droit est rarement appliquée,
ce qui pose la question de la protection de la propriété intellectuelle et des ressources

internes.

Le deuxieme challenge qu’il pointe est que les partenaires traditionnels n’ont pas toujours
I’expérience requise. Selon de Soto (2000), les multinationales ont tendance a se reposer sur
les partenaires traditionnels que sont les entreprises locales présentes dans I’économie
formelle. Cependant celle-ci servent avant tout les populations les plus aisées et n’ont pas

réellement d’expérience ni de connaissances des populations a la base de la pyramide.

Enfin, il souligne I'importance de la performance sociale et le fait que la population attend
des entreprises qu’elles créent de la valeur sociétale. Dans un contexte social difficile qu’est

le BoP, I'importance de participer au développement social s’en retrouve décuplée.

2.4. Facteurs clés de succes
Certaines entreprises partent avec |'a priori que les environnements économiques BoP se

dirigent vers le modéle occidental, c’est-a-dire orienté sur les profits uniguement et basé sur
des contrats formels appuyés sur la regle de droit, au fur et a mesure de leur
développement. Pour London et Hart (2004) si ceci est le cas des marché ‘Top of the
Pyramid’ composés des consommateurs aisés des pays en développement, ce n’est pas le
cas des marchés ‘Bottom of the Pyramid’. Les entreprises qui prospérent a la base de la
pyramide sont celles qui ne partent pas avec cette assomption et dés lors n’implémentent
pas un modeéle de transition en attendant I'avénement d’un environnement économique
occidentalisé. Elles s’efforcent a comprendre I’environnement local et a générer un
processus bottom-up en travaillant avec des partenaires locaux. Les entreprises visant a
étre présentes a la fois sur les segments aisés et sur les segments défavorisés doivent
adopter deux stratégies distinctes. Il est plus relevant d’avoir des stratégies transnationales
basées sur chacun des segments que de développer une stratégie par pays (London et Hart

2004).
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La littérature indique une série d’éléments stratégiqgues comme étant clés dans le succes des
initiatives BoP. Le premier est la collaboration avec des partenaires non-traditionnels qui
apportent les ressources manquantes et I'expertise de I'environnement local. Parmi les
exemples de partenariats fructueux London et Hart (2004) citent les ONG, les communautés
et les autorités locales et villageoises. Les stratégies moins fructueuses se reposent plutot
sur des partenaires traditionnels tels que les gouvernements centraux et les grandes
entreprises locales. L'objet de ces partenariats doit porter sur le besoin d’informations
concernant le contexte local, le gain de légitimité envers les consommateurs et |I'acces au

financement et aux ressources locales spécifiques. (London et Hart 2004)

Deuxiémement le processus bottom-up de co-invention est aussi indiqué comme un facteur
clé de succes. Les projets BoP les plus fructueux sont ceux qui incluent les entrepreneurs
locaux dans le processus de création de I'offre et qui laissent la flexibilité au produit et au
business model d’évoluer ensemble en fonction de la réponse du marché. Elles laissent
I'opportunité aux entrepreneurs locaux de participer a I’élaboration de la stratégie de
marché, des canaux de distribution et a la détermination du prix. La co-invention permet
d’arriver a un produit qui corresponde mieux aux attentes réelles du public cible. De plus,
cela accroit la légitimité et I'engagement de la population (Simanis et al. 2008). Pour
Prahalad et Hommond (2002) il faut, dans le développement d’innovations pour le BoP,
également garder en téte que les marchés matures peuvent les adopter a leur tour, rendant
celles-ci particulierement profitables pour I’entreprise. Les entreprises qui connaissent
moins de succés ont tendance a avoir une plus forte politique de controle, des processus
plus rigides et a conceptualiser le produit de maniére centralisée au lieu de repenser le

business model tout entier.

Il est également important de développer des capacités au niveau local. Afin de gagner la
légitimité de faire des affaires avec des populations défavorisées, les entreprises doivent
créer de la valeur sociale. Ceci passe notamment par l'inclusion d’entrepreneurs locaux
dans la chaine de valeur, comme producteurs ou comme distributeurs “Jast mile’. Mais
également en offrant, au-dela du produit, des services a valeur ajoutée tels que des
formations ou des conseils. Les entreprises qui ne réussissent pas leur stratégie BoP ont
tendance a voir leur role sociétal plutét comme une action philanthropique relevant du

département RSE, sans I'intégrer dans leur core business (London et Hart 2004). Rangan et
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al. (2011) ajoutent que les entreprises échouant leur stratégie BoP sont celles qui n’essayent

pas de rendre leurs clients prospéres.

London et Hart (2004) décrivent cette capacité a générer un avantage concurrentiel basé sur

I'intégration dans ce qu’ils appellent ‘I'infrastructure sociale’ - I’ensemble de relations
tissées avec des partenaires locaux — avec le terme « social embeddedness » ou ancrage

social.

Le renforcement de I’accés au produit, a la fois du point de vue physique que du point de
vue financier est un facteur clé de succés supplémentaire cité par le WRI (2007). L’accés au
marché doit se faire dans les deux sens, pour que la production des populations BoP puisse

également atteindre des marchés plus affluents (Prahalad et Hammond 2002).

Simanis (2012) voit la marge faible comme une barriere aux projets BoP. |l propose quatre
stratégies pour consolider les marges : la premiére est de réaliser la partie finale de la
production au niveau local pour réduire les colts de main d’ceuvre. La seconde de
regrouper les produits en paquets, ce qui offre une valeur accrue a un co(t inférieur et
permet de vendre plus par transaction. La troisieme consiste a offrir, outre le produit, un
service qui donne au consommateur les connaissances et les compétences nécessaires
pour lui permettre de tirer davantage de valeur du produit qu’il achéte. Ceci permet de
facturer un prix supérieur. Enfin, la quatrieme stratégie est de mettre sur pied des groupes
de consommateurs d’un certain produit. Les groupes permettent de consolider les achats en
une seule transaction et d’accroitre la valeur du produit par I'entraide et I'’échange de

bonnes pratiques.

Rangan et al. (2011) analysent les échecs des stratégies BoP en les rangeant dans trois
catégories. La premiére est composée d’entreprises qui mettent I'accent uniquement sur les
profits. Nous avons vu plus haut que ces entreprises manquent de légitimité et font face a
des protestations de la société civile et des gouvernements. Le second groupe est composé
d’entreprises qui essaient de rester discrétes et limitent la taille de leurs opérations BoP.
Cette approche limite les revenus et donc également les bénéfices de l'initiative. Enfin le
troisieme groupe est composé d’entreprises qui se concentrent trop sur I'impact social et ne
pensent pas suffisamment aux bénéfices. Ces initiatives peinent a atteindre le seuil de

rentabilité et sont des lors souvent reléguées a titre d’initiatives RSE sans but lucratif,
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secondaires au core business. La solution a ces trois problémes passe par la recherche de

création simultanée de valeur privée et sociale a travers des business model innovants.

2.5. Role des multinationales
Le pére de la théorie BoP, Prahalad et Hammond (2002) furent les premiers a proposer l'idée

gue les multinationales sont les organisations les mieux placées pour répondre aux besoins
des populations a la base de la pyramide. Ils expliquent cela par les ressources possédées
par ces entreprises, le levier dont elles disposent afin de tirer profit des connaissances
d’autres marchés, leur capacité a rassembler tous les acteurs (ONG, autorités,
communautés) pour développer le marché et la possibilité qu’elles ont de rapatrier les

innovations sur leurs marchés principaux.

C’est également I'avis de London et Hart (2004) qui, cherchant a adapter modele
transnational de Bartlett et Ghoghal (1989) au BoP, soulignent I'importance de ce qu’ils
appellent le « Social embeddedness ». |ls expliquent qu’a cet effet les multinationales sont
dans une bonne position pour dégager un avantage concurrentiel en construisant un réseau
de relations de confiance avec diverses organisations et institutions. Elles ont besoin de ces
réseaux pour comprendre I’environnement tres localisé, dynamique, complexe et

imprévisible dans lequel elles évoluent.

Certains auteurs pointent toutefois des désavantages, principalement liés a la taille et
I'inertie, que les multinationales ont pour s’attaquer aux marchés BoP. Pour encourager
I'innovation aupreés des partenaires locauy, il est nécessaire de faire preuve de flexibilité
dans le business model (von Hippel 1998 cité par London et Hart 2004). lIs citent comme
points clés la capacité a comprendre et a mettre a profit I'infrastructure sociale ainsi que la
capacité a générer un développement bottom-up. Pour Karnani (2007), les entreprises les

mieux placées pour répondre aux problématiques BoP sont les PME locales.

2.6. Typologie des opportunités BoP
Avant d’entrer dans les détails des stratégies BoP, il est intéressant d’établir une typologie

des opportunités a la base de la pyramide. Pour se faire nous nous appuyons sur la typologie

réalisée par Simanis et Duke (2014). Ils distinguent neuf types d’opportunités différentes
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gu'’ils classent sur deux axes, I'envergure de la modification de la chaine de valeur et
I’envergure des besoins d’éducation des consommateurs. lls distinguent trois marchés : les

marchés matures, les marchés en croissance et les marchés pionniers.

1. Les populations BoP ne sont pas conscientes qu’elles ont acces a des produits
existants qui répondent a leur besoin via les canaux traditionnels. Une campagne de
marketing ciblé permet de s’étendre aux populations BoP.

2. Lare-conception de produits, qui consiste a adapter des produits existants aux
besoins spécifiques des marchés BoP.

3. L’extension de la distribution de facon innovante via des canaux existants afin de
toucher les populations plus reculées a faible co(t.

4. La création de nouveaux canaux pour former un réseau de distribution paralléle qui
touche les populations jusqu’a présent isolées tout en maftrisant les codts.

5. Le développement de nouveaux produits qui répondent aux besoins des populations
BoP en s’appuyant sur des capacités internes a 'entreprise.

6. La conquéte des marchés de concurrents pour gagner des parts de marché et ainsi
bénéficier d’économies d’échelle.

7. LUentreprise, déja active sur certains marchés BoP, s’étends vers de nouveau
marchés BoP ayant des besoins similaires.

8. Les consommateurs valorisent un produit mais n’y ont pas acces (car trop cher ou pas
accessible a travers l'infrastructure existante) et sont insuffisamment servis par ses
substituts. L'entreprise développe un nouveau business model pour inclure le BoP
dans le marché.

9. Un besoin n’est pas servi, les consommateurs ne sont pas conscients de ce besoin et
il 'y a pas de substituts. Un nouveau produit et un nouveau marché doivent étre

créés de toutes piéces.

Bien souvent les opportunités ne se présentent pas seules, un méme produit pouvant
requérir le développement de nouveaux business model dans certaines régions et une
simple extension de la distribution dans d’autres. Simanis et Duke (2014) conseillent donc
d’adopter une approche par portefeuille afin de pouvoir saisir plusieurs opportunités en une

fois.
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Chapitre 3. Considérations éthiques et théories émergentes

3.1. Considérations éthiques

3.1.1. Lien avec la Responsabilité Sociétale des Entreprises
Il est de plus en plus attendu des entreprises de se comporter de maniére responsable. Ces

attentes sont regroupées sous le concept de « Responsabilité Sociétale des Entreprises »
(RSE). Au centre de cette pratique se situe d’une part I'idée que la performance d’une
entreprise ne peut étre mesurée uniquement en termes financiers, en oubliant la
performance sociale et environnementale. Cette idée a donné naissance au terme triple
bottom line. D’autre part il est généralement accepté que les actionnaires ne sont pas les
seules parties prenantes a qui les gestionnaires doivent rendre des comptes, ils doivent aussi
inclure les intéréts des toutes les parties prenantes dans la prise de décision. (Davidson

2009)

Dans ce contexte on voit bien comment les projets BoP, au sens ol nous I'avons défini c’est-
a-dire des projets poursuivant a la fois un objectif de profit et un objectif de réduction de la
pauvreté, s’articulent dans une démarche ‘Socialement Responsable’. Pourtant Prahalad
(2005) s’en défend au travers de son ceuvre. Sa thése est que si un projet BoP reléve d’'une
politique RSE, il ne recevra pas autant d’attention de la part du management que s'il fait
partie intégrante du core business de I'entreprise. Il prend I'exemple d’une entreprise qui
traverse une crise, si le projet BoP fait partie de |'effort RSE, le budget peut étre facilement
réduit alors que si le projet BoP fait partie intégrante du core business de I'entreprise, son
budget ne sera pas réduit aussi facilement (Overholt 2005). Bien que nous comprenions le
point de vue de Prahalad (2005), nous pensons que si on dissocie les deux, on court le risque
de ne pas suffisamment se focaliser sur I'aspect social. Or nous avons vu qu’un facteur clé de
succes est d’adopter une attitude ‘Socialement Responsable’ en ayant comme point de mire

de développer le bien-étre des segments cibles.

Pour Hahn (2009), I'aspect indirect de la responsabilité sociétale, qui nait du simple fait de
faire des affaires avec les parties prenantes, est complété par une responsabilité directe a
travers laquelle I'entreprise doit reconnaitre son réle dans I’éradication de la pauvreté. Les
entreprises devraient donc adopter a la fois une responsabilité sociétale ‘classique’, telle que

populaire aupres d’entreprises présentes sur des marchés développés, mais également
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adopter un engagement sociétal envers la réduction de la pauvreté qui fait partie intégrante

du core business.

La source de ces attentes est a retrouver dans la Déclaration Universelle des Droits de
I'Homme (ONU 1948) (Hahn 2009). Au départ, c’étaient avant tout les Etats qui étaient
pointés comme principaux acteurs devant garantir ces droits a la population. Mais petit a
petit il a été accepté que les individus et les organisations ont aussi le devoir de faire
respecter ces droits. Cela est évidemment encore amplifié dans le cas des entreprises actives
a la base de la pyramide car la Déclaration liste une série de droits qui ne sont pas toujours
acquis par les populations les plus précaires. C’est le cas notamment du droit a un niveau de
vie adéquat pour la santé et le bien-étre (art. 25), du droit a I'éducation (art. 26) et du droit a
la sécurité sociale (art. 22). Hahn (2009) indique que les multinationales sont
particulierement bien placées pour faire respecter ces droits car leur portée dépasse celle

des Etats.

Pour Hahn (2009) il s’agit de faire la distinction entre les droits négatifs, qui refletent une
responsabilité passive de ne pas enfreindre certains droits, et les droits positifs, qui sont
caractérisés par I'obligation de les satisfaire de facon active. Pour faire respecter les droits
négatifs, les entreprises doivent veiller a ce que leurs opérations n’influent pas au détriment
de ceux-ci. La satisfaction des droits positifs requiert des entreprises de pallier aux

incapacités des Etats a y répondre.

Enfin, Hahn (2009) souléve le dilemme qu’il peut exister entre la justice intra-
générationnelle, qui consiste en une juste répartition des ressources entre les populations a
un moment donné, et la justice intergénérationnelle, qui implique une juste répartition des
ressources a travers le temps. Le dilemme vient du fait que si on cherche a accroitre la
justice intra-générationnelle en élevant le niveau de vie des populations démunies, on crée
une injustice intergénérationnelle en accaparant les ressources limitées de la terre qui
restaient jusque-la pour les générations futures. Hahn (2009) indique plusieurs arguments
qui réconcilient les deux aspects. Le premier est que les populations pauvres sont plus
vulnérables face au changement climatique. Toute action visant a réduire I'impact
environnemental d’un produit est donc bénéfique pour les populations BoP. Le deuxiéme
argument est que, dans certain cas, la pauvreté a un impact négatif sur I’'environnement.

Réduire la pauvreté bénéficie donc également les populations futures par une préservation
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accrue de I'’environnement. Enfin son troisieme argument est que la pauvreté est souvent
montrée comme ayant un impact sur la croissance démographique. Toute initiative visant a
réduire la pauvreté aide donc a réduire la croissance démographique et donc I'impact de
I'Homme sur I’environnement. Bien que tout a fait valide, nous pensons que ce dilemme
releve de deux problématiques différentes mais liées, I'une étant I'éradication de la pauvreté
et I'autre la maftrise de I'impact de I’'Homme sur I'environnement. Il nous parait peu
approprié qu’une firme se refuse de servir les populations démunies a leur bénéfice, sous
prétexte que cela aurait un impact négatif sur I’environnement. Il reléve plutét de sa
responsabilité de trouver des moyens innovants limitant I'impact sur I’environnement de
cette nouvelle activité. Par ailleurs, comme Prahalad (2005, p. 57-58) I'indique, un point clé
dans I'innovation pour les marchés BoP est de réduire I'intensité en ressources des produits.
Les populations BoP ayant en général un acces plus restreint aux ressources, il faut souvent

faire preuve de créativité pour répondre aux besoins avec les ressources disponibles.

3.1.2. Inclusions et exclusions indésirables
Faire des affaires avec les personnes démunies implique un risque de leur vendre des

produits qui ne sont pas susceptibles d’améliorer leur niveau de vie — I'inclusion indésirable.
D’autre part cela implique le risque qu’elles n’aient pas accés a des produits qui sont
susceptibles d’améliorer leur bien-étre — I’exclusion indésirable. Pour Jaiswal (2008) les
entreprises actives sur le marché BoP doivent développer la consommation sélective. Il a
créé un cadre pour analyser si la présence d’une entreprise sur le marché BoP est désirable

Oou non.

L’'inclusion indésirable implique de faire accéder les consommateurs BoP a des produits qui
soit ont des effets négatifs tels que I'alcool ou le tabac, soit prennent la place dans le budget
des ménages des produits qui répondent mieux a leurs besoins. Le marketing d’aspiration
est un point particulierement sensible car il pousse les consommateurs a I'achat de produits
dont ils n’ont pas réellement besoin, juste pour le statut social qu’ils représentent. Etant
souvent moins éduqués et ayant un accés plus restreint a I'information, les consommateurs
BoP sont plus vulnérables car ils ne savent pas faire de choix rationnels pleinement informés.
Des recherches montrent que les consommateurs les plus démunis et les moins éduqués

dépensent une partie plus importante de leurs revenus dans I'alcool et le tabac (Baklien
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2004 cité par Karnani 2007 ; Rani 2003 cité par Jaiswal 2008). Les cigarettiers, qui font face a
un déclin de la consommation dans les marchés matures, y voient une opportunité de

croissance énorme.

L’exclusion indésirable vient souvent du fait que les entreprises ne voient pas les
consommateurs BoP comme un marché profitable. Il y a des produits qui peuvent accroitre
leurs revenus (tels que les produits agricoles et les services financiers et les produits

d’assurance) et qu’il est donc désirable de vendre aux consommateurs.

Jaiswal (2008) propose quatre criteres qui permettent d’évaluer la désirabilité de I'inclusion
de la base de la pyramide : la réponse aux besoins essentiels, la communication éducative et
informative, I'adaptation des produits pour le marché BoP et enfin la capacité des produits a
améliorer le bien-étre des consommateurs. Il ajoute que le degré avec lequel les entreprises
incluent les populations dans leur chaine de valeur influe également sur la désirabilité de la

présence de ces entreprises a la base de la pyramide.

3.1.3. Autres éléments du business model soulevant des questions éthiques
Outre la problématique d’inclusion et d’exclusion telle que décrite par Jaiswal (2008),

Davidson (2009) liste d’autres éléments du business model qui peuvent étre prétés a une
discussion éthique. Il s’agit du pricing, qui peut étre aligné sur la volonté de payer des
consommateurs et donc s’accaparer de tout le ‘surplus du consommateur’ mais qui peut
aussi y étre inférieur et donc laisser davantage de moyens aux consommateurs pour acheter
d’autres produits répondant a leurs besoins. La promotion et la publicité peuvent elles aussi
poser un probléme car elles peuvent créer des besoins qui ne sont pas forcément
nécessaires ou tromper les consommateurs. La distribution peut cannibaliser les réseaux
d’échoppes déja en place et faire plus de mal en réduisant I'emploi, que de bien en
apportant ses produits. Le développement de I'image de marque pose aussi une question
éthique car son co(t est répercuté sur le consommateur sans toutefois avoir montré son
importance. Les packagings en portions individuelles, tres populaires sur les marchés BoP,
rendent souvent les prix unitaires plus élevés. Enfin la question de I’attribution des
bénéfices dégagés par la firme pose question de I'éthique derriére la prise de bénéfice sur

des populations défavorisées. Davidson (2009) n’offre pas de réponse a ces problématiques,
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mais laisse une approche ‘Socialement Responsable’ déterminer quel est le juste milieu pour

chacun des parametres. Il souligne donc I'indissociabilité des projets BoP et de la RSE.

3.2. Théories émergentes

3.2.1. BoP 2.0, le BoP comme co-créateurs
Si Simanis et al. (2008) étaient de fervents protagonistes dans la définition initiale de la

théorie BoP de Prahalad (2005), pour eux I'excitation des premiéres années a laissé place a
la désillusion. La théorie traditionnelle n’a résisté a I'épreuve du temps que dans un nombre
limité de cas, tels que la microfinance et les télécoms (Simanis et al. 2008). La plupart des
projets ciblant la base de la pyramide ne se sont pas montrés rentables sur le long terme ou
peinent a remplir leur objectif social de sortir la population de la pauvreté. Avec le recul, il se
rend compte que la plupart de ces projets BoP, en mettant I'accent sur les innovations de
business model et la profitabilité, ont perdu leur essence-méme, a savoir la concentration

sur les populations démunies.

Il recommande de créer un ‘business model d’intimité’ en ne considérant les populations
BoP non plus uniguement comme des consommateurs, mais également comme des
partenaires avec lesquels il faut tisser une relation intime. En entrant en dialogue, en
laissant aller leur imagination, en engageant des ressources et des compétences et en
nouant une relation directe et personnelle avec les individus il est possible de co-créer les
réponses aux besoins des consommateurs. |l appelle cette approche la stratégie BoP 2.0. Cet
aspect d’intégration et de collaboration avec les communautés a été largement repris dans

la littérature.

3.2.2. Social business, I'initiative désintéressée
La notion de ‘Social Business’ a été introduite en premier par Mohammad Yunus, prix Nobel

de la Paix en 2006 pour son travail dans le domaine de la microfinance. Dans son livre, Yunus
(2010) décrit deux types de social business : le type | qui est une entreprise ayant pour but
de réduire la pauvreté ou de résoudre un probléme social sans chercher le profit. Elle
cherche juste a s’autofinancer et a rembourser I'investissement initial net aux investisseurs.

Tout bénéfice est réinvesti dans I'entreprise. L'entreprise doit en outre étre respectueuse de
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I’environnement et de ses travailleurs en leur offrant de meilleures conditions que le
marché. Le social business de type Il est une entreprise cherchant a maximiser son profit,
mais qui est détenue directement ou indirectement par les populations démunies et

contribue donc a réduire la pauvreté en accroissant leurs revenus.

Nous voyons bien que les social business de type | jouent sur le méme terrain que les
initiatives Bottom of Pyramid, mais que la distinction s’opére au niveau de la recherche ou
non de profit. Les social business de type Il sont quant a eux pleinement assimilables a des
initiatives BoP lancées depuis la base de la pyramide elle-méme. Dans les deux cas
cependant les principes de la théorie BoP sont applicables car il s’agit d’aider les populations

démunies en les incluant dans le marché.
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Partie ll.  Analyse stratégique

Nous avons choisi d’ordonner cette partie de la revue de littérature autour du ‘Triangle
Stratégique’ de Ohmae (1982). Ce framework repose sur les trois acteurs fondamentaux de
toute stratégie commerciale, a savoir les Consommateurs, I'Entreprise et la Concurrence.
Nous avons choisi cette approche car elle permet un apercu clair, simple et complet de la
stratégie mise en place pour répondre aux spécificités des marchés BoP telles que décrites
dans la littérature. Nous détaillons dans cette partie un a un les différents acteurs de ce

triangle.

Chapitre 1. Consommateurs

1.1. Caractéristiques

1.1.1. Ce que les populations BoP achetent
Le rapport WRI (2007) dresse un apercu des types de produits consommeés par les

populations a la base de la pyramide. Nous voyons que la nourriture occupe une place
prépondérante, représentant pres de 60% des dépenses. Viennent ensuite I'énergie (9%), le
logement (7%), le transport (4%) et les soins de santé (3%). Les dépenses en matiere de
télécommunications gagnent une place prépondérante. Intéressant a noter également est
que la part réservée a la nourriture diminue a mesure que les revenus augmentent alors que
la part du logement reste constante et que les parts des télécommunications et du transport

croient rapidement.

lllustration 2. Dépenses des populations Bottom of Pyramid (5 Milliards)

Télécommunicati Eau

on Santé \\

Transport

Logement Nourriture

Energie

Source: World Resource Institute (2007) p. 29
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1.1.2. Caractéristiques générales
Les consommateurs BoP ont tendance a faire leurs achats de maniere quotidienne, ayant

des revenus faibles et variables, en dépensant de faibles montants a chaque transaction
(Pitta et al. 2008). lIs privilégient les achats auprés de vendeurs locaux qui sont plus chers
d{ aux inefficiences de marché mais avec lesquels ils peuvent construire une relation de
confiance. Cette relation leur permet de faire des achats a crédit quand ils traversent une
période difficile (Subrahmanyan et al. 2008). Pitta et al. (2008) soulignent également que ce
sont les femmes qui s’occupent de la majorité es achats. Les consommateurs sont sensibles
aux marques, comme garantes de la qualité mais aussi pour le statut qu’elles peuvent
conférer (Barki et Parente 2006). Nous voyons donc que le prix n’est pas le seul facteur qui

entre en compte lors des décisions d’achat.

1.1.3. Besoins des populations BoP
Subrahmanyan et al. (2008) analysent les besoins des populations a la base de la pyramide a

travers la théorie de la motivation de Maslow (pour une illustration, voir I'annexe I). Pour
rappel, la théorie de Maslow classe les différents types de besoins par ordre hiérarchique,
les besoins supérieurs n"apparaissant que lorsque les besoins inférieurs sont satisfaits. Les
besoins les plus basiques sont les besoins physiologiques, viennent ensuite les besoins de
sécurité, les besoins d’appartenance, les besoins d’estime de soi et enfin les besoins
d’autoréalisation. Bien que la majeure partie des dépenses soient affectées a la nourriture
(besoin physiologique), la plus forte croissance se situe dans les dépenses en
télécommunications, catégorie qui répond a des besoins d’ordre supérieurs tels que les
besoins d’appartenance ou d’estime de soi). On voit dés lors que la hiérarchie de Maslow
n’est pas respectée car populations BoP ont tendance a affecter une partie de leurs revenus
pour répondre a des besoins d’ordre supérieurs alors que leurs besoins physiologiques ne
sont pas entiérement satisfaits. Subrahmanyan et al. (2008) expliquent cela par trois

facteurs:

Le capital social et les systemes familiaux : les relations sont souvent tres utiles quand on
est dans une situation de subsistance car elles peuvent étre actionnées pour traverser les
moments difficiles. Nous I'avons vu plus haut, les populations BoP attachent beaucoup

d’importance a établir des relations de long terme. Ceci implique parfois de faire passer les
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besoins familiaux ou relationnels avant les besoins individuels. Un exemple est le fait que les
parents sont souvent préts a sacrifier une partie de leurs revenus pour I’éducation de leurs

enfants.

Les différences culturelles : la plupart des populations BoP vivent dans des cultures
collectivistes, raison pour laquelle dans certains cas la loyauté envers le groupe et la

reconnaissance sont plus importants que les besoins physiologiques.

La consommation compensatoire : les personnes qui n’arrivent pas a pourvoir a leurs
besoins ont tendance a consommer des produits donnant une image sociale afin de

compenser leur statut dans la société.

Subrahmanyan et al. (2008) dressent ensuite un apergu des principaux besoins des
populations BoP. lIs distinguent les besoins primaires, les services essentiels et les achats

discrétionnaires.
Les besoins primaires incluent :

e Lanourriture : les populations a la base de la pyramide font face a des prix élevés et
une qualité faible. De nombreux exemples de projets BoP dans ce domaine incluent
I’éducation des consommateurs sur I'importance de la nutrition, les produits a forte
valeur nutritive mais a faible co(t et dans des petits emballages.

e L’énergie : les sources d’énergie sont souvent sales et causent des probléemes de
santé. Les co(ts sont souvent élevés a cause du manque d’infrastructure. Les projets
dans ce domaine comprennent souvent des partenariats avec les fournisseurs
d’énergie, les agences d’aide et les communautés locales ainsi que la
commercialisation d’appareils ménagers économes en énergie.

e Lelogement : le plus souvent cela releve du marché informel, sans titre de propriété
et sans accés au crédit. Des projets BoP innovent en matiere de distribution et
offrent de conseils d’experts.

e L’eau et les sanitaires : I'acces a I'eau potable est souvent difficile, les
consommateurs s’arrangent comme ils peuvent mais ne font en général pas appel a

des entreprises pour I'approvisionnement.



27.

Les services essentiels :

e Letransport : utilisation du transport public dans les villes et de la marche, du vélo,
des charrues et plus rarement des bus et des trains en milieu rural.

e Les soins de santé : I'accés tant physique que financier est problématique. Il n’y a en
général pas d’acces a des assurances santé. De nombreuses initiatives BoP visent a
réduire les colts tout en maintenant un niveau de qualité élevé et utilisent de
nouvelles méthodes de distribution.

e Les services financiers : Peu d’acces car leurs revenus sont faibles et tres variables.
Les bailleurs de fonds demandent des taux d’intéréts prohibitifs. Les innovations des
projets BoP concernent |'accés au microcrédit et les méthodes de paiement mobiles.

e L’éducation et les formations : I'’enseignement public est souvent médiocre donc les
parents sont préts a payer pour mettre leurs enfants dans des écoles privées bon
marché.

e Les télécommunications : connectent les populations BoP au reste du monde et
offrent I'accés a des services mobiles (banque, soins, informations, ...).

e L’accés au marché : Les populations BoP font souvent face a la « pénalité BoP » pour
vendre et acheter des biens. Les initiatives BoP cherchent a faciliter I'acces au

marché et a mieux informer les populations sur les cours du marché.

Les dépenses discrétionnaires : des dépenses occasionnelles ou festives pour suivre les
traditions ou se sauver la face d’un point de vue social. lls consomment, comme tous les

consommateurs, de produits de divertissement, de sport, de culture et de religion.

1.14. Segmentation
La littérature est unanime pour dire que le segment BoP, composé des 4 milliards d’individus

les plus pauvres, est un segment hétérogene et qu’il est impossible de cibler son entiereté
avec la méme proposition de valeur (Prahalad 2010). Cependant, peu d’auteurs proposent
des pistes pour segmenter la base de la pyramide. Les segmentations proposées sont en
général sur le revenu (Rangan et al. 2011, Faz et Breloff 2011) ou sur la distance par rapport

aux villes (Chikweche 2009). Nous suivons ici la segmentation proposée par Rangan et al.
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(2011). lls proposent deux types de segmentations, |'une basée sur les revenus et I'autre

basée sur le role dans la chafne de valeur.
La segmentation sur les revenus :

e L’extréme pauvreté (moins de $1 par jour, environ 1 milliard d’individus) : ce
segment manque des nécessités les plus basiques telles que I'eau potable, la
nourriture et le logement. Forcés dans des transactions irrégulieres, ils ont des
problemes de nutrition, de santé et financiers. lls sont sous-éduqués et n’ont pas de
compétences valorisables sur le marché.

e La subsistance ($1-3 par jour, environ 1.6 milliard d’individus) : ce segment peut
s’offrir un repas complet par jour et sait répondre a ses besoins les plus basiques
mais a tout de méme des besoins essentiels tels que I’accés aux sanitaires, aux soins
de santé et a I'éducation. Etant faiblement qualifiés ils ont des revenus précaires
comme journaliers et sont susceptibles d’étre exploités par les intermédiaires.

e Le faible revenu ($3-5 par jour, 1.4 milliard d’individus) : étant mieux éduqué, ce
segment a acces au marché du travail et a des revenus plus stables. Ils ont tendance a
posséder des biens moins essentiels tels que des téléviseurs, des téléphones
portables et des vélos. Leurs besoins vont de bons logements a I'accés au crédit et

aux soins de santé.
La segmentation par role dans la chaine de valeur :

e Les consommateurs : Les personnes les plus a méme d’avoir un role de
consommateur sont ceux du segment ‘Faible revenu’, c’est-a-dire ayant de
ressources leur permettant de faire des achats sans contrepartie financiére.

e Les coproducteurs : les entreprises engagent les résidents BoP pour des étapes de
leur chaine de valeur. Que ce soit au niveau de I'agriculture, la production ou la
distribution, les entreprises apportent du travail et des revenus. Le segment de
revenu le plus susceptible d’étre coproducteur est le segment ‘Subsistance’, car il
cherche des sources de revenus complémentaires. Le segment ‘Faible revenu’ est
éligible également alors que ce n’est pas le cas du segment ‘Extréme pauvreté’ qui

mangque souvent des qualifications nécessaires.
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e Les clients : avant tout composé d’individus dans le segment ‘Extréme pauvreté’, ces
personnes ont besoin « d’agents » qui les représentent et les aident a travers les
démarches pour répondre a leurs besoins. Ces agents peuvent étre des
gouvernements, des ONG, des institutions de société civile mais aussi des entreprises

commerciales.

1.2. Comportement du consommateur
Barki et Parente (2006), au travers d’une étude empirique au Brésil, dénotent plusieurs

comportements spécifiques aux populations BoP. Le premier est le respect de soi et de sa
dignité. Le fait de consommer des produits de qualité inférieur leur fait penser qu’ils sont
des citoyens de second plan. Barki et Parente (2006) montrent que les ménages BoP
préférent faire leurs courses dans un supermarché ‘classique’ ayant des prix supérieurs que
de fréquenter un supermarché de type ‘hard discount’. lls percoivent méme le supermarché
‘classique’ comme étant moins cher, par un effet de halo des autres attributs du
supermarché. Lorsqu’ils sont confrontés a un choix entre un niveau de prestations élevé et
un niveau plus faible, ils ont tendance a choisir le niveau élevé car le faible leur rappelle leur
statut inférieur. L’honnéteté est trés valorisée, ils ont tendance a prendre tres mal les

regards méfiant des vendeurs dans les magasins.

Un deuxieme point soulevé par Barki et Parente (2006) est I'importance des relations
personnalisées. Les populations a faible revenus ont tendance a accorder plus d’importance
a la communauté, aux réseaux et a I'entre-aide. Ceci passe d’une part par I'importance du
service personnalisé. Les populations BoP préferent se faire servir, ayant I’habitude de servir
les autres, ils cherchent a effacer ce statut quand ils sont eux-mémes clients. D’autre part,
dd a leur éducation limitée ils ont plus tendance a se fier aux conseils des vendeurs qu’aux
étiquettes des produits et aux autres sources écrites. Le contact en personne et le bouche a
oreille sont des éléments marketing trés important. lls sont préts a payer plus pour la

relation avec le vendeur, ce qui rend la vente en porte-a-porte commun.

Troisiemement, la perception de la proposition de valeur differe des consommateurs plus
aisés. Barki et Parente (2006) montrent que les points susmentionnés de besoin de dignité

et de relations personnelles, complétés par le sentiment d’inclusion dans la société ont
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beaucoup de poids dans la perception de la proposition de valeur. Les populations BoP ne
privilégient pas forcément les faibles prix et achetent souvent les marques ‘premium’.
Karnani (2007) émet des doutes sur ce postulat en citant I'exemple d’une marque de
détergent en Inde qui a connu un grand succés en offrant une qualité inférieure a un prix
plus faible. Pour lui cela montre que les populations défavorisées ont un rapport a la qualité
différent. Bhan (2009) ajoute a cela I'image que les populations a faible revenu ne sont pas
des consommateurs mais davantage des « gestionnaires d’argent » pour qui chaque dépense
représente un investissement dont ils veulent maximiser le rendement. Une importance
toute particuliere est donc donnée aux produits qui résistent a I'épreuve du temps. Cet
attribut est souvent relégué au deuxieme rang par les entreprises qui laissent le prix dicter
les choix de design et de matériaux, résultant dans des produits peu valorisés par les

consommateurs (Bhan et Tait 2008).

Quatrieme point cité par Barki et Parente (2006) est le role de I'abondance. Vivant dans un
environnement précaire et de privation, I'abondance est vue de maniére particulierement
positive. Cela se voit lorsqu’ils recoivent de la famille ou des amis. lls préférent également

faire leurs courses dans des magasins avec des rayons bien remplis.

1.3. Stratégie Marketing
Dans I'élaboration de leur stratégie BoP, les entreprises s’appuient bien souvent sur le

modele ‘classique’ des 4P du mix marketing. Elles pensent qu’il suffit d’offrir des produits
bon marché et de moins bonne qualité, mais oublient de prendre en compte I'aspect

dynamique des environnements a la base de la pyramide. (Chikweche et Fletcher 2012)

1.3.1 Les 4A
Anderson et Bilou (2007) proposent un nouveau framework marketing qu’ils dénomment les

4A (par analogie avec les 4P du mix marketing). Ces 4A sont les suivants :

1. Auvailability : Un des principaux défis des projets BoP est d’assurer la disponibilité des
produits étant donné les réseaux de distributions défaillants. Le réseau de

distribution doit prendre en compte les limites imposées par |’environnement.
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2. Affordability : Un second défi est de vendre les produits a des prix abordables par les
populations démunies. Il faut répondre a la fois a leurs faibles revenus mais
également a la variabilité de ceux-ci. Une méthode trés populaire est le recours a des
portions plus petites, que les consommateurs achetent a une plus grande fréquence.

3. Acceptability : Pour réussir sa stratégie BoP, il est important que chaque étape de la
chaine de valeur, du producteur au consommateur, accepte le produit. Pour ce faire
les entreprises doivent souvent adapter leur produit pour convenir aux besoins
spécifiques d’une des parties de la chaine de valeur. Ceci peut inclure, par exemple,
des modifications pour répondre au manque d’accés a I'électricité pour refroidir les
produits ou aux besoins spécifiques d’'un mode de transport.

4. Awareness : Une grande partie des consommateurs BoP n’est pas atteignable a
travers les supports publicitaires traditionnels car ils sont souvent illettrés ou vivent
en dehors des zones d’émission des médias classiques. Une stratégie de
communication particuliére doit étre mise en place, utilisant des nouveaux canaux de

distribution tels que les tournées de présentation.

1.3.2. Les 5D
Bhan (2009) propose quant a elle un autre framework, basé sur 5D qui forment une

roadmap pour une stratégie BoP réussie :

1. Développement : la base d’un projet BoP doit étre de commercialiser un produit qui
soit réponde a un besoin non-satisfait du public-cible, soit améliore leur niveau de
vie. D’aprés Bhan (2009), lorsque ces conditions ne sont pas respectées, les
consommateurs ne sont pas préts a sacrifier une partie de leurs revenus pour le
produit en question. D’apres nous il s’agit avant tout d’un argument d’ordre
idéologique, car certains auteurs cités précédemment ont montré que les
populations BoP achetent aussi des produits ‘premium’.

2. Design : La deuxieme étape est de concevoir un produit qui soit utile, approprié et
abordable financierement. Les stratégies ‘one-fits-all’, comme le font de nombreuses
entreprises, ou la base de la proposition de valeur reste identique et le produit est
adapté pour étre vendu moins cher, ne portent pas leur fruits. Toute la proposition

de valeur doit étre revue afin de répondre aux spécificités des consommateurs BoP.
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3. Distribution : Le développement d’un réseau de distribution efficace est un facteur
clé de succés, comme nous I'avons vu précédemment.

4. Demande : Une fois la proposition de valeur établie il faut vendre le produit et pour
cela il faut susciter la demande. Cela se fait avant tout en mettant en avant les
attributs du produit qui sont importants dans le systéme de valeurs de la population.
Il faut également s’adapter a I'inaccessibilité des consommateurs par les média
traditionnels.

5. Dignité : Comme indiqué par Barki et Parente (2006), la dignité représente un facteur
important dans le comportement des consommateurs. lls veulent étre traités comme

des citoyens autonomes et non pas comme des assistés.

1.3.3. Les 4P
Cependant de nombreux auteurs gardent le modele classique des 4P pour identifier la

différence entre les stratégies marketing ‘classiques’ et les stratégies orientées vers les

personnes a la base de la pyramide.

1.3.3.1 Produit
Le principal objectif est d’adapter les attributs du produit aux besoins du marché BoP. Ceci

rentre sous les points ‘Développement’ et ‘Design’ du framework des 5D et sous les points
‘Acceptability’, ‘Availability’ mais aussi ‘Affordability’ des 4A. Comme vu plus haut, il faut que
les produits soient pergus comme utiles et durables tout en étant adaptés a
I’environnement de vie des populations BoP et abordables. Les partenariats avec des
organisations ou communautés locales sont tres importants car ils permettent d’avoir une
meilleure connaissance des besoins et des attentes des consommateurs. Pour rendre les
produits plus accessibles et abordables, de nombreuses entreprises travaillent avec des
entrepreneurs locaux pour la distribution et le service au consommateur, baissant les co(ts
de main d’ceuvre et améliorant la disponibilité. L'usage de portions individuelles est une
stratégie qui s’est avérée gagnante pour de nombreuses entreprises car elle s’"adapte mieux

aux revenus journaliers variables des consommateurs.
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1.3.3.2 Prix
Nous I'avons vu, les consommateurs sont sensibles au prix, mais ils sont avant tout préts a

payer une prime pour des produits de meilleure qualité ou pour certaines catégories de
produits (éducation, produits reflétant un statut social,...). Les méthodes de pricing
traditionnelles doivent souvent étre adaptées pour I’environnement BoP ou la stratégie est
le plus souvent basée sur des marges faibles et une logique de volume. Il faut prendre en
compte les exigences des gouvernements qui ont I’'habitude de réguler les prix de certaines
denrées pour en assurer I'abordabilité. Le pricing doit parfois aussi étre adapté pour refléter
la structure de co(ts différente car bien souvent les entreprises développent des produits en
minimisant le co(it marginal. Pour rendre le produit plus abordable certaines entreprises
facturent des frais initiaux suivis de frais mensuels ou variables a I'utilisation (Chikweche et
Fletcher 2012). Le prix rentre dans la catégorie ‘Affordability’ des 4A et ‘Development’ et
‘Design’ des 5D.

1.3.3.3 Place
Comme énoncé plus haut, la distribution est un défi clé dans I'aboutissement d’un projet

BoP. Les défaillances d’infrastructure de transports et de communications et la
fragmentation du marché rendent les canaux traditionnels inutilisables. Les entreprises
doivent souvent passer par des réseaux de distribution informels composés
d’entrepreneurs-vendeurs, de groupes d’achat commun, etc. C’est le cas tout
particulierement pour la derniére étape de la distribution (le ‘last mile’). Les nouvelles
technologies d’information et de communication (TIC) ont ouvert la porte a de nouveaux
canaux de distribution, particulierement pour les services, via Internet ou les téléphones
mobiles (Subrahmanyan 2008). La place tombe sous le point ‘Distribution” du modéle des 5D

et sous ‘Availability’ dans le modele des 4A.

1.3.3.4 Promotion
La promotion doit, elle aussi, étre adaptée a la réalité des canaux de communications

utilisables. Une grande partie de la population BoP vit dans des zones dites ‘Media Dark’,
c’est-a-dire qu’ils n’ont pas acces a la radio, a la télévision, a Internet et aux journaux.

D’autre part, la population étant souvent illettrée et sous-éduquée, les messages de
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communication classiques ne sont souvent pas regus correctement. La solution passe
souvent par des moyens de communication innovants, de nombreuses entreprises reposent
sur des tournée de présentation, des spectacles de rue, des démonstrations dans les
communautés ou des ‘infomédiaires’, personnes locales chargées d’informer, de démontrer
et d’éduquer leur communauté a un produit. (Chikweche et Fletcher 2012). La promotion

tombe sous le point ‘Demande’ du modéle des 5D et le point ‘Awareness’ du modéle des 4A.

Les points soulevés dans la section analysant les spécificités du comportement du
consommateur BoP constituent des différences clés que les entreprises doivent inclure dans
leur mix marketing. On souligne tout particulierement le point concernant I'importance des
relations interpersonnelles car il s'applique a chaque point du mix marketing. Ces relations
interpersonnelles permettent de récolter les réactions des consommateurs afin d’améliorer
le produit. Les bonnes relations avec le vendeur peuvent jouer un réle dans le pricing, pour
acheter a crédit ou adopter des prix flexibles. Elles sont indispensables dans I'établissement
d’un réseau de distribution efficace compte-tenu des défis de I'environnement BoP. Enfin,
elles représentent un facteur clé dans la promotion qui peut rarement se reposer sur les

média traditionnels. (Chikweche et Fletcher 2012)
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Chapitre 2.  Entreprise

Nous abordons dans cette section les capabilités et les ressources internes que I'entreprise
doit développer pour lancer une initiative BoP avec succés. Un facteur majeur est absent de
cet apercu, le financement. Nous ne I'avons pas inclus de maniéere approfondie d’'une part
parce que la littérature n’aborde pas cette problématique dans le détail et d’autre part parce
que les sources de financement pour les projets BoP sont similaires a celles présentes sur les
marchés développés. Une source vient cependant s’ajouter a travers les fonds, publics ou
privés, spécifiquement adressés au développement économique des régions défavorisées.
Nous pointons particulierement les initiatives de crowdfunding social, tels que Kiva.org, qui
permettent a des particuliers d’octroyer des préts a des entrepreneurs principalement issus

des populations BoP.

2.1. Importance d’un business model adapté
La littérature est unanime, servir la base de la pyramide requiert un business model

radicalement différent. Pour Prahalad et Hart (2002) il s’agit de combiner co(ts faibles,

qualité élevée, durabilité et profitabilité.

Pitta et al. (2008) décrivent les principaux défis que les entreprises rencontrent dans
I’élaboration d’un business model orienté vers le BoP. lls pointent en premier le
financement. Le potentiel de profit n’étant pas suffisant que pour justifier un investissement
élevé, il est souvent nécessaire de se tourner vers des sources de financement inhabituelles
telles que les banques de développement. Les projets BoP s’appuyant sur des entrepreneurs
locaux sont également a la merci de leurs problémes de financement. Ceux-ci n’ont bien
souvent pas accés a des services financiers. La solution pointée pour résoudre ce probleme

est la microfinance.

Le deuxieme défi est I’établissement de partenariats. Comme nous I'avons vu, la
connaissance du terrain est un facteur clé de succes des projets BoP. Les partenariats avec
des ONG, des communautés, des autorités locales et des entrepreneurs locaux doivent
occuper une place centrale dans le business model. Les partenariats permettent en outre de

partager les risques en partageant les investissements initiaux (Prahalad et Hammond 2002).
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Enfin, ils pointent le mix marketing comme le troisieme élément clé. Il doit a la fois répondre
aux attentes spécifiques des consommateurs BoP, rendre le produit accessible et abordable

et également le faire connaitre.

Chikweche (2013) met en lumiére quatre variables qui sont essentielles a la définition d’un
business model orienté vers le BoP et qui en général sont manquantes auprés des
organisations présentes sur le marché. La premiére variable est la volonté du management
qui, au-dela de définir la vision, doit aussi insuffler le changement au sein de I’organisation
en montrant 'exemple et en suscitant I'intérét des employés. Un manque d’alignement
résulte en une sous-affectation des ressources et en I'absence de coordination entre les
départements. Ce changement des mentalités passe entre autres par des visites sur le
terrain, certaines organisations envoyant méme les futurs managers quelques semaines en

immersion dans des marchés défavorisés (Pless et al. 2011).

Le deuxieme point relevé est I'importance d’allouer des ressources organisationnelles aux
départements servant le BoP. Pour que le projet réussisse il est important de lui donner les
moyens suffisants tels qu’un budget et du personnel marketing dédiés, des canaux de

distribution propres, etc.

La troisieme variable clé est la recherche marketing. Celle-ci est souvent négligée car difficile
a réaliser, trop couteuse et laborieuse et par manque de personnel qualifié pour la réaliser.
Les études de marché sont pourtant clés pour comprendre les besoins des consommateurs

en détails et développer des produits adéquats.

Enfin, Chikweche (2013) met I'accent sur le besoin de coordination entre les départements.
Le manque d’alignement fait que les départements poursuivent des objectifs stratégiques
divergents et, n’ayant pas les mémes objectifs, se livrent une bataille pour les ressources qui
conduit a une allocation non-efficace. Le département Marketing se focalise sur les besoins
du consommateur, la Production sur degré d’utilisation de la capacité et le département
Finances sur ses objectifs financiers. Bien souvent cela empéche I'information de circuler de

maniére efficace entre les départements et cela résulte en des opportunités manquées.
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2.2. Distribution
Un rapport du Fonds International pour le Développement Agricole (FIDA 2001, p.161)

indique le manque d’accés au marché comme la principale barriére a franchir pour sortir les
populations rurales de la pauvreté. Nous I'avons vu plus haut, ces populations souffrent de la
« pénalité BoP ». Face a I'asymétrie d’information et a un pouvoir de négociation faible a
cause des inefficiences de marché, ils doivent souvent accepter des prix monopolistiques
pour leurs achats mais aussi pour la vente de leur production. Pour Vachani et Smith (2008),
il n’est pas difficile de combler les manquements d’infrastructure, mais le probléme vient du
fait que les gouvernements dans ces régions manquent de moyens financiers et n’ont que
peu d’intéréts dans les régions les plus pauvres. |l prétend qu’une logique de marché peut
combler ce vide et réinventer des réseaux de distribution innovants qui touchent les
populations les plus reculées. Griffith et al. (2005) indiquent que les firmes ne peuvent pas
se baser sur le modele des canaux ‘efficients’ employé au niveau international par les
multinationales, pour des raisons contextuelles. La fragmentation de la distribution dans les
régions BoP, le manque d’infrastructure et I’arriéré technologique des partenaires locaux
rend I'approche occidentale impossible pour atteindre les marchés BoP. Au contraire, les
entreprises doivent se reposer sur les canaux ‘naturels’, c’est-a-dire utilisant les ressources
naturellement disponibles sur le marché tels que la main d’ceuvre bon marché, les petits
commerces de proximité, etc. et adapter leurs canaux au caractére dynamique de

I’environnement.

Nous nous attardons ici sur cet élément crucial du business model.

2.2.1. Considérations stratégiques
Griffith et al. (2005) proposent une lecture de leur modéle des facteurs influencant les

réseaux de distribution adaptée pour la base de la pyramide. Ce modele cite deux facteurs
internes, les éléments liés a I’entreprise et ceux liés aux produits, et deux facteurs externes,
les éléments liés au marché et ceux liés aux consommateurs. Dans les marchés émergents,
les facteurs internes a I'entreprise ont tendance a déterminer les canaux de distribution par
la standardisation des processus et les limites de financement. Le type de produit et son
intégration dans la culture influencent également la maniére dont celui-ci est distribué. Les

facteurs liés au marché sont I'influence du gouvernement, les lacunes d’infrastructure et la
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fragmentation du secteur de la distribution. Enfin, les consommateurs dictent également le
canal de distribution via les comportements du consommateur et la répartition

géographique.

Compte-tenu de ces contraintes spécifiques au marché BoP, Griffith et al. (2005) dégagent,
au travers de leur étude empirique, trois stratégies employées par les multinationales
cherchant a servir la base de la pyramide. La premiére stratégie est la distribution par
échelon, pour étendre son réseau graduellement en ajoutant de nouveaux échelons. La
stratégie d’entrée consiste a cibler en premier lieu les grandes chaines de supermarché, pour
ensuite, une fois les opérations bien en place, s’étendre aux chaines plus petites, puis aux

commerces de proximité, aux kiosks et ensuite aux vendeurs en porte-a-porte.

L’établissement de partenariats avec des distributeurs régionaux pour accroitre rapidement
la pénétration géographique est une deuxiéme stratégie possible. Cependant cette approche
se montre souvent peu fructueuse car les partenaires ne poursuivent pas toujours les

mémes objectifs et il y a souvent des différences de culture importantes.

Enfin il cite la création d’un réseau a partir de rien comme troisieme stratégie. C’'est
I’approche adoptée par les grandes multinationales mais elle semble réservée aux

entreprises qui vendent des volumes importants pour des raisons de co(ts.

Vachani et Smith (2008) dressent une liste de différentes stratégies de distribution

auxquelles ils apposent le terme ‘Socially Responsible Distribution’.

e Combler le manque d’infrastructure en gardant les co(ts faibles par les nouvelles
technologies et I'innovation ;

e Controler de maniére stricte les colits de distribution en utilisant différents niveaux
de distribution ;

e Sous-traiter le ‘last mile’ de distribution a des entrepreneurs locaux, mieux placés
pour le réaliser et souvent moins colteux ;

e Utiliser le réseau de maniere bidirectionnelle, c’est-a-dire en ayant des flux de biens
a la fois en partance de et vers les consommateurs, ou partagée, en distribuant
d’autres produits en méme temps que les siens ;

e Eduquer et informer les populations BoP pour réduire les asymétries de marché et la

« pénalité BoP »;
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e Exploiter les avantages offerts par les technologies, pour la distribution mais aussi en
rendant ces technologies accessibles aux populations défavorisées ;

e Collaborer avec des partenaires intersectoriels (ONG, gouvernements, entreprises),
qui peuvent apporter des ressources importantes. Tout particulierement avec les
gouvernements qui doivent reconnaitre leurs manquements et les avantages de
meilleurs réseaux de distribution ;

e Garantir I'extensibilité du réseau pour reproduire le réseau dans de nouvelles
régions. Ceci passe souvent par l'usage de la technologie et le recours aux

entrepreneurs locaux.

2.2.2. Mettre en place un réseau de distribution BoP
Nous nous reposons ici sur la procédure développée par Vachani et Smith (2008) :

La premiere étape est de développer un réseau extensible a faible colt, c’est-a-dire en
s’assurant que le co(t marginal d’ajouter un village supplémentaire au réseau est minimal et
que les frais de fonctionnement du réseau dans chaque village sont au plus bas. Faire appel a
des entrepreneurs locaux payés a la commission est une maniére particulierement efficace
de créer un réseau extensible a faible colt. Engager des membres des communautés dans la
distribution permet également de surmonter la méfiance initiale des consommateurs et
donc d’économiser sur I'effort de promotion. Il faut pour cela s’assurer de recruter des

représentants qui soient respectés dans la communauté.

Pour s’assurer que I'extensibilité soit garantie sans compromettre la qualité, il est important

de mettre en place un support et une supervision centralisés.

Pour maintenir le réseau économe et efficace, il faut limiter la région-cible et regrouper les
villages en clusters géographiques. Ceci baisse les co(ts et la complexité du réseau. Le
réseau peut s’étendre petit a petit a de nouveaux clusters une fois que la présence est bien

établie dans les régions initiales.

Développer des régles pour la sélection des points de vente, basées sur les données

démographiques, qui assurent une demande suffisante pour atteindre la rentabilité.
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Enfin, une fois le réseau en place, les colits peuvent étre baissés encore d’avantage en

partageant le réseau avec d’autres organisations et en s’ouvrant a la distribution inversée.

2.2.3. Quels sont les avantages pour les différents acteurs ?
Pour Vachani et Smith (2008), Les entreprises commerciales bénéficient d’un avantage du

précurseur en capturant en premier les marchés éloignés, ce qui constitue une barriére a
I'entrée importante, surtout sur des marchés ou la distribution est tres fragmentée. En étant
premier sur le marché, I'entreprise peut aussi développer son image de marque et une
relation de confiance avec le consommateur. Ceci peut devenir un avantage concurrentiel
pour capturer les profits croissants au fur et a mesure que le marché se développe. Un
réseau de distribution bidirectionnel permet aussi a I’entreprise de réduire ses co(ts
d’approvisionnement en ayant une relation directe avec les producteurs et en contournant

ainsi les intermédiaires.

La société civile profite elle aussi d’'un réseau de distribution efficace car cela lui permet
d’accroitre son impact avec des ressources limitées. Cela permet aux organisations sans but
lucratif de baisser les colts de distribution de leurs actions et d’assurer I’extensibilité du

réseau pour toucher facilement une population plus grande.

Le Gouvernement a lui aussi besoin d’un réseau de distribution pour offrir les services
publics et administratifs aux populations reculées et les inclure dans la société. Un réseau
étendu permet au gouvernement d’offrir davantage de services a sa population tout en

maintenant un co(t faible pour celle-ci.

Enfin, les grands gagnants des réseaux de distribution pour la base de la pyramide sont les
populations elles-mémes. Cela leur permet d’accroitre leur pouvoir d’achat grace a
I'information accrue et a I'acces a des marchés plus efficaces ce qui résulte en des prix plus
concurrentiels. De plus cela crée des postes de revendeur. D’autre part cela peut faciliter

leur accés a I'éducation, aux soins de santé, aux services publics, aux services financiers, etc.

2.3. Innovation
A travers I'analyse du marché dans les parties précédentes, un facteur ressort tout

particulierement du lot comme indispensable a chaque étape des projets visant la base de la
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pyramide : le besoin d’'une approche différente et innovante pour répondre aux défis
importants de ce marché. Le focus de I'innovation ne doit pas étre sur le produit, mais au

niveau du business model, ce qui inclut et dépasse le niveau du produit.

Prahalad (2012) propose une stratégie pour développer des innovations orientées vers les
populations a faible revenus. La premiere étape consiste a reconnaitre la nature différente
du marché par rapport aux marchés développés mais également I’'hétérogénéité a I'intérieur
du segment BoP. Partant de ce postulat, la deuxieme étape est de partir de zéro et
s’'immerger dans les vies des consommateurs afin de comprendre les enjeux du marché et
développer un ensemble de contraintes qu’il appelle « I’Innovation Sandbox » - ou cadre
d’innovation. Ce cadre définit les limites de I'environnement a l'intérieur desquelles il faut
chercher a répondre au modeéle des 4A tel que détaillé plus haut. Une fois le business model
détaillé, la derniére étape pour un lancement réussi consiste a créer un écosysteme pour le
faire fonctionner et acquérir de nouveaux consommateurs. Dans cet écosystéme, chaque
partenaire se spécialise dans la tache qu’il maitrise le mieux. Le recours a un écosysteme
permet donc d’étre plus efficace mais aussi de partager les risques et I'intensité

capitalistique entre les différents acteurs.

Prahalad (2005, chapitre 3) décrit les marchés BoP comme étant des ‘laboratoires’ ou sont
expérimentées des nouvelles innovations qui peuvent ensuite étre commercialisées sur les
marchés matures. Il dresse ensuite la liste des « 12 principes de I'innovation pour les
marchés BoP » : créer un nouveau rapport prix-performance, créer des solutions hybrides
en combinant des technologies existantes et émergentes, mettre I'accent sur I’extensibilité
aux marchés BoP similaires pour pouvoir bénéficier d’économies d’échelle, réduire
I'intensité en ressources des produits, se concentrer sur la fonctionnalité et non sur la
forme, mettre les innovations de procédés sur pied d’égalité avec les innovation de produit,
déqualifier le travail pour I'adapter au niveau de compétences plus faibles de la population,
éduquer les consommateurs aux produits, adapter les produits aux conditions d’utilisation
hostiles, simplifier au maximum l'interface utilisateur pour rendre le produit accessible et
utilisable par tous, ne pas oublier de mettre en place un réseau de distribution large et

efficace et, enfin, remettre en question les paradigmes existants.

Dans la réédition de son livre, Prahalad (2010) tire, aprés 5 ans, les lecons des initiatives BoP.

Il souligne tout particulierement I'importance de garder en téte I’extensibilité de I’échelle
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de l'initiative en créant un modeéle réplicable en masse a travers un réseau nodal. Pour lui les
nouvelles technologies ont un réle a jouer pour permettre d’offrir des produits aux rapports
prix-performance adéquat, répondant aux standards technologiques internationaux tout
en permettant une mise a I'échelle. L'innovation doit se faire dans une perspective durable,
en limitant I'impact environnemental des opérations et en utilisant une quantité de
ressources limitée. Le principal challenge est le développement du marché, il faut
surmonter les réticences initiales des consommateurs a travers I’éducation et la formation. Il
cite, dans un contexte de marché local et fragmenté, I'importance de la création d’un
écosystéme composé de partenaires de tous types (privés, publics, société civile). Enfin, il
inclut la perspective de co-création de Simanis et Hart (2008), que nous allons développer ci-

dessous.

Simanis et Hart (2008), dans une critique de la théorie BoP traditionnelle, proposent une
évolution de la théorie BoP vers une approche co-créative qu’ils appellent le « BoP 2.0 ».
Nous détaillons cette critique dans la partie suivante mais nous attardons ici sur I'aspect

d’innovation, qui occupe une place centrale dans cette théorie renouvelée.

Il s’agit pour eux d’impliquer les populations locales dans le processus créatif pour
développer des innovations ‘intégrées’ dans les communautés qu’ils nomment « embedded
innovations ». Le but de cette démarche est de développer une relation intime entre
I'entreprise et les communautés a travers un engagement mutuel et une création de valeur
partagée. L'effet recherché est d’engager les communautés envers le produit, pour garantir
son succes commercial, tout en développant des produits créateurs de valeur pour les
consommateurs. Le projet aboutit donc dans une situation de gagnant-gagnant qui améliore
la qualité de vie des communautés tout en permettant a I’entreprise de repartir avec une

part de la valeur créée.

Les auteurs ont développé un « Protocole BoP » qui détaille la marche a suivre pour lancer
une initiative ‘BoP 2.0’. Celui-ci se décompose en trois étapes (précédées d’étapes

préliminaires de reconnaissance et de préparation) :

La premiere consiste a ouvrir le marché en envoyant une équipe en immersion dans la

communauté-cible pendant quelques temps pour créer une relation de confiance. Ensuite
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I’équipe s’allie a des représentants de la communauté pour dégager des opportunités

mutuellement bénéfiques.

La deuxieme phase est celle de la création de I’écosystéme. Les partenaires mettent sur pied
une équipe qui aura pour but de traduire le concept en un business model prét a étre mis

en ceuvre, tout en tirant des enseignements de la communauté.

Enfin, la derniére phase est celle de la création de I’entreprise proprement-dite. Ils
conseillent de le faire de fagon ‘agile’, en apportant des modifications au business model en
fonction de la réaction du marché. La demande initiale est soutenue par I'engagement de la

communauté dans le processus.

2.4. Leadership
Pless et Maak (2011) furent parmi les premiers a introduire le concept de ‘leadership

responsable’, un type de leadership mettant I'accent sur les aspects relationnels et basé sur
des valeurs. lls dressent un apercu de la littérature sur cette théorie émergente en analysant
ses ramifications. Les différentes ramifications sont le ‘leadership des parties prenantes’,
‘leadership éthique’, le ‘leadership-serviteur’, le ‘leadership authentique’ et le ‘leadership

transformationnel’.

Dans I’étude du leadership pour les projets BoP, c’est surtout le concept de ‘leadership-
serviteur’ — ou servant leadership - qui doit retenir notre attention. Le ‘leadership-serviteur’
peut se résumer comme un type de leadership qui se met au service de ses parties
prenantes (employés, consommateurs, communautés) dans le but de les développer et de
les faire grandir (Gupta 2013). Pour Gupta (2013), les social business tels que définis par
Yunus et Weber (2007) sont des exemples d’organisations qui font preuve de ‘leadership
serviteur’ car, n’ayant pas pour objectif de générer des profits, leur seule préoccupation est
le développement de leurs parties prenantes. Il est cependant important d’élargir la notion a
toutes les initiatives BoP car, méme si la recherche de profit occupe souvent une place
importante, il faut une dose de ce type de leadership pour s’assurer que I'organisation
poursuive également I'objectif de développement des populations démunies. Nous I'avons
vu plus haut, si I'entreprise ne parvient pas a créer de la valeur aupres des communautés, il y

a de fortes chances que son projet échoue.
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Berger et al. (2011) mettent en lumiére les connaissances comme ayant, au-dela de leur
valeur marchande, aussi une valeur institutionnelle comme moyen de leadership. Dans une
approche de leadership responsable il est important de reconnaitre et de maintenir les
connaissances aupres des leaders locaux afin de garantir des interactions sociales sur pied
d’égalité entre le siege central et les succursales et de donner de I'importance a ces leaders

locaux.

Pless et al. (2011) analysent un programme d’immersion dans des organisations aidant les
populations les plus démunies et montrent que c’est une maniere efficace d’acquérir des

compétences en matiere de leadership responsable.
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Chapitre 3. Concurrence

La littérature néglige systématiquement les aspects de concurrence sur les marchés a la base
de la pyramide. Les seules occasions ou les auteurs abordent le theme de la concurrence est
pour montrer son absence dans les marchés BoP. Prahalad et Hart (2002) parlent de

« potentiel inexploité » par les multinationales. D’autre part, I'absence de concurrence est
pointée du doigt comme une des causes de la « pénalité BoP », le marché étant souvent

servi par des monopoles locaux (Prahalad 2005).

Nous utilisons le modele des 5+1 forces tel que développé par Porter (1979) et
communément adopté pour décrire la structure concurrentielle d’'un marché. Nous nous
appuyons pour ce faire sur des éléments tirés de notre revue de littérature ainsi que les

articles de blog de Herrndorf (2011a et b) et d’Augustine (2009).

Le premier point est I'intensité de la concurrence intra-sectorielle. Si nous nous limitons aux
cas tels que proposés par la littérature, ol I'entreprise cherche a répondre a des besoins
non- ou mal-satisfaits des consommateurs BoP, nous pouvons émettre I’hypothése qu’il y a
soit un monopoleur exploitant sa position dominante, soit pas d’acteur sur le marché
proposant exactement le méme service. Dans le premier cas cela créerait une situation de
concurrence qui réduirait la « pénalité BoP » et serait bénéfique pour le consommateur.
Dans le second, la concurrence viendrait alors uniguement d’autres entreprises adoptant
une stratégie BoP ciblant le méme besoin. Augustine (2009) souléve le dilemme auxquelles
font face les entreprises dans cette situation. Si I'objectif de I'entreprise est de combiner la
prise de bénéfice et I'éradication de la pauvreté, comme proposé par Prahalad et Hart
(2002), elle fait face au choix d’adopter une attitude agressive face a ses compétiteurs
directs ou de coopérer avec ceux-ci pour maximiser la valeur apportée au consommateur. La
premiere stratégie permettrait de se tailler la part du lion dans le marché mais I'entreprise
déplacerait son focus vers les profits au détriment des consommateurs. La seconde
privilégierait les consommateurs et chercherait a maximiser leur bien-étre, au risque que
I'entreprise passe a coté de bénéfices importants. Augustine (2009) dresse I'analogie avec
les ONG qui, en cherchant a glaner toujours plus de dons, se retrouvent parfois en situation

de concurrence les unes avec les autres.



46.

Le pouvoir de négociation des clients est trés limité. Nous I'avons vu plus haut, les
consommateurs sont nombreux, font face a des colts de transferts importants (de par
I'inefficience des infrastructures), ne présentent pas de réel risque d’intégration vers 'amont
et nont que peu de sources de substitution. Le pouvoir de négociation des fournisseurs
présente les mémes caractéristiques si nous considérons les populations BoP comme
producteurs au sens de Karnani (2007). lls sont nombreux, ont peu d’alternatives pour
écouler leur production, font face a des colts de transfert importants et ne disposent pas de

moyens suffisants pour intégration vers 'aval.

La menace de substitution vient avant tout des marchés informels. Comme l'indique
Herrndorf (2011a), les populations BoP ont dans certains cas déja des produits ou des
techniques leur permettant de répondre a leurs besoins de maniéere plus ou moins
satisfaisante. Il cite I'exemple de I'assurance-récolte que les agriculteurs remplacent souvent
par la diversification en semant plusieurs variétés différentes capables de faire face a des
intempéries différentes. Il faut garder en téte qu’une entreprise qui propose une solution
mieux adaptée aux besoins des consommateurs peut drainer les clients de I'’économie
informelle et donc faire perdre les revenus d’entrepreneurs locaux qui opéraient sur le
marché informel. Il y a la une question éthique, mais également le risque que I'arrivée de
I’entreprise soit mal percue par les communautés. L'ampleur de la menace de substitution

dépend donc du type de produit.

Pour Herrndorf (2011b), la menace de nouveaux entrants est bel et bien présente. Une fois
les consommateurs éduqués, les réticences initiales surmontées et les défis d’adaptation du
business model résolu par le pionnier, le marché BoP peut devenir particulierement attractif
pour un concurrent qui pourrait entrer sur le marché avec des colts inférieurs et donc offrir
des prix plus attractifs. Cependant, nous avons vu qu’avec les défis en matiére de
distribution, les précurseurs peuvent bénéficier d’'un avantage et créer une barriére a
I’entrée grace a un réseau de distribution efficace, tout particulierement en milieu rural. Les
relations de long terme nouées avec les consommateurs peuvent aussi représenter une
barriere a I'entrée a I'avantage du précurseur. L'ampleur de la menace de nouveaux entrants

dépend donc du type de produit et du marché-cible.

Enfin, les pouvoirs publics peuvent aussi avoir un effet sur I'intensité de la concurrence.

Nous avons vu que les marchés BoP faisaient souvent face a des gouvernements incapables
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de répondre aux besoins des citoyens. Le secteur privé peut remplacer I'Etat dans certaines
de ses fonctions, mais cela peut mettre les entreprises en concurrence avec I'Etat. Dans un
contexte d’instabilité politique et de corruption, cela peut s’avérer dangereux car le
gouvernement a la capacité d’émettre des régulations de maniéere arbitraire. D’autre part,
Herrndorf (2011b) indique que les promesses non tenues des gouvernements peuvent
provoquer une réticence de population a payer pour des produits ou services que le
gouvernement a promis. Cela peut également provoquer une méfiance envers les

technologies utilisées de maniere défaillante par I'Etat.

Herrndorf (2011b) propose comme réaction a la concurrence de chercher a comprendre les
forces en présence, de tirer des enseignements du marché et des compétiteurs et de

coopérer avec des acteurs déja présents sur le marché.
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Chapitre 4. Limitations du modele Bottom of Pyramid traditionnel

Le premier auteur a avoir ouvertement critiqué la théorie BoP, telle que décrite par Prahalad
(2005), est Karnani (2007). Il développe de maniére systématique des contre-arguments a la
plupart des arguments décrits par Prahalad (2005) et montre que les exemples cités dans le
livre ne sont bien souvent pas des réussites ‘BoP’. Ses arguments ont été largement repris a
travers la littérature décrivant les limites du modéle BoP. Pour Karnani (2007), les deux
seules options pour sortir les populations de la pauvreté sont de réduire les prix, en
réduisant la qualité, ou d’augmenter leurs revenus en les considérant comme producteurs et
non pas comme consommateurs. Simanis et Hart (2008) indiquent que les initiatives BoP
telles que décrites dans Prahalad et Hammond (2002) n’ont été profitable que dans deux
domaines, la microfinance et les télécommunications. lls apposent a la théorie développée
initialement par Prahalad le terme ‘BoP 1.0’ et proposent une évolution a cette théorie

basée sur la co-création qu’ils dénomment ‘BoP 2.0’ a I'instar du Web 2.0.

Karnani (2007) commence par contester les chiffres concernant la taille de la base de la
pyramide et démontre qu’il n’y a pas de ‘fortune’ a y trouver. Nous I'avons vu plus haut, les
chiffres different fortement d’une source a 'autre. Si la plupart des sources semblent
contredire Prahalad et Hammond (2002) et leurs 4 milliards de personnes vivant avec moins
de $1500 par an, nous avons vu que le WRI (2007) arrive aussi au chiffre de 4 milliards mais
en doublant la fourchette ($3000 par an). Si Prahalad (2005) estime la valeur totale du
marché BoP a plus de $13 trillions, Karnani (2007), lui, estime qu’elle ne peut dépasser $1.3
trillions. Si on considére les chiffres du WRI (2007), on arrive a une valeur de S5 trillions en
considérant les 4 milliards d’individus les plus pauvres. Si Karnani (2007) a raison de mettre
en doute les chiffres de Prahalad (2005), les siens sont également contredits par une étude
basée sur des sources officielles. Quoi qu’il en soit on ne peut lui donner totalement raison

guand il dit que le marché est petit car les chiffres sont tout de méme considérables.

Outre le fait que le marché semblerait plus petit que prévu, Karnani (2007) souligne qu’il est
peu probable pour une firme d’y étre profitable. D’une part, les colts de servir le BoP sont
tres élevé dii au manque d’infrastructure et a la dispersion géographique. D’autre part, les
populations BoP dépensent environ 80% de leurs revenus en nourriture, vétements et

énergie, ce qui laisse peu de place pour des dépenses additionnelles. Simanis (2012) estime
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gue la stratégie basée sur une logique de volume proposant des prix et des marges faibles
demande un taux de pénétration d’au moins 30%, ce qui est difficilement atteignable en
pratique. Cette stratégie ne marche selon lui que lorsque I'entreprise peut tirer profit d’un
réseau d’infrastructure déja existant qui sert les populations plus aisées et que le
consommateur BoP est déja éduqué par rapport au produit. Karnani (2007) démontre que la
plupart des exemples de multinationales que Prahalad (2005) cite comme ayant réussi leur
stratégie BoP, n’ont survécu que grace aux populations ayant des revenus supérieurs. Le
segment BoP ne serait donc pas profitable. Selon Jaiswal (2008) certains projets seraient
rentables, mais ils ne peuvent entiérement s’en attribuer le succés a eux-seuls car celui-ci
serait avant tout d{ aux avantages financiers ou en nature apportés par des organisations
partenaires. |l prend I'exemple d’un hopital de la vue, qui repose sur I’action de
sensibilisation et de détection d’'une ONG pour le recrutement des clients et sur des dons en

matériel.

Karnani (2007) s’attaque ensuite a I'innovation qu’est la vente de produits en portions
individuelles, saluée par Prahalad (2005) comme un exemple d’adaptation au marché BoP.
Pour lui, si les populations démunies favorisent les emballages individuels, c’est bien parce
gue ces dépenses s’inscrivent plus facilement dans leurs flux de revenus faibles et variables.
Mais les portions individuelles ne rendent pas un produit meilleur marché, bien au contraire
elles ont tendance a augmenter le prix. D’ailleurs, selon Agnihotri (2012), les emballages
individuels ne rencontrent un succes que pour les shampoings, les autres produits cités en
exemple tels que le ketchup et le lait en poudre se vendent mieux en grand formats car les
consommateurs les considerent comme étant plus économiques. Pour Jaiswal (2008), les
petites portions de shampoing ont aussi du succés aupres des populations plus aisées en
Inde. La raison est probablement parce que le co(t unitaire des petits sachets y est inférieur.
Cela montre que la seule maniere de rendre le produit réellement attractif serait d’en
baisser le prix unitaire, or cela ne suit pas la logique économique car les emballages
individuels augmentent les co(its de production et de transaction. Si I'impact positif du
format resterait limité, son impact environnemental est trés négatif. Prahalad (2005) s’en
défendait en lancant le défi aux multinationales de régler cela mais on constate des années

plus tard que la solution n’a toujours pas été trouvée.
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Pour Karnani (2007), on ne peut sortir les populations de la pauvreté qu’en faisant en sorte
gu’elles aient plus de moyens pour répondre a leurs besoins essentiels. Ceci passe soit par
des prix plus faibles pour qu’elles puissent acheter plus avec la méme somme d’argent, soit
par une augmentation de leurs revenus. Selon lui, pour avoir un impact significatif sur le
pouvoir d’achat il faudrait une baisse des prix de 90%, un objectif trés difficile a atteindre. Il
montre que méme une baisse des prix de 50% n’est pas raisonnablement atteignable. La
réduction des prix devrait se répercuter soit sur les bénéfices de I'entreprise, mais cela
impliquerait que les marges soient supérieures a 50%, ce qui est rarement le cas. Soit les
firmes peuvent chercher a réduire les colts. La théorie BoP voudrait que les firmes y arrivent
sans réduire la qualité, ce qui impliquerait des avancées technologiques majeures. Karnani
(2007) souligne que les catégories de produits consommés par les populations défavorisées
n’ont pas connu de grandes avancées technologiques depuis un moment. A ses yeux, la
seule fagon de baisser les colts est de baisser également la qualité. Il montre par ailleurs
qgue, contrairement a la théorie de Prahalad (2005), il y a des situations dans lesquelles les
consommateurs privilégient les produits de moins bonne qualité, car ils ont une perception
du rapport qualité/prix différente. Il prend pour exemple Nirma, une firme indienne, qui a
commercialisé un détergent de moins bonne qualité et qui a conquis la majeure partie du
marché jusque-la détenu par des multinationales. Agnihotri (2012) ajoute que,
contrairement au postulat de Prahalad (2005), les populations démunies ne sont pas fidéles

aux marques, mais plutét aux produits et n’hésitent pas a passer de I'un a 'autre.

L'autre facon d’éradiquer la pauvreté est, selon Karnani (2007), d’accroitre les revenus des
populations démunies. Il faut pour cela considérer la base de la pyramide non plus comme
des consommateurs, mais comme des producteurs. |l souligne que Prahalad (2005), bien
gu’il se concentre avant tout sur les populations BoOP comme consommateurs, encourage
tout de méme de les inclure dans la chaine de valeur comme producteurs ou distributeurs.
Pour Karnani (2007) il faut pour créer des marchés efficaces, ou les populations défavorisées
peuvent vendre leur production aux prix du marché. Il faut également leur donner accés a
des sources de financement via la microfinance et encourager la création d’emplois et la
transition des travailleurs du secteur agricole vers le secteur industriel. Pour lui, c’est au

gouvernement de prendre les mesures nécessaires pour faciliter cette transition.
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Karnani (2007) termine sa critique de la théorie BoP en mettant en lumiére que I'éradication
de la pauvreté n’est pas uniquement liée aux revenus. La pauvreté comporte également une
dimension sociale, culturelle et politique. En mettant I'accent sur le r6le des acteurs privés,
le gouvernement est relégué au second plan alors qu’il a un réle critique a jouer dans ces

autres dimensions de la pauvreté.

Agnihotri (2012) démontre que les initiatives BoP n’ont de maniere générale pas rencontré
de grand succes aupres des populations défavorisées mais que les entreprises ont appliqué
les principes de la théorie BoP pour atteindre des marchés plus aisés. Ces marchés ont des
revenus trop élevés que pour rentrer sous I'appellation ‘Bottom of the Pyramid’, mais trop
faibles que pour susciter I'intérét des multinationales traditionnelles. Il cite comme exemple
la Tata Nano, la voiture la moins chére au monde, qui rend I'automobile accessible a une
tranche de la population qui n’y avait pas accés auparavant mais qui ne fait pas partie de la

base de la pyramide.

Prahalad (2010), dans une réédition de son livre « The fortune at the Bottom of the

Pyramid » prend acte des critiques qui ont été établies vis-a-vis de sa théorie initiale. Il
reconnait que I'estimation de la taille du marché BoP préte a plusieurs interprétations. Sans
remettre en question ses chiffres initiaux, il reconnait que le rapport WRI (2007) a réalisé
une étude bien plus détaillée du marché BoP. Il se défend en montrant que
I’expérimentation pratique a démontré la validité de sa théorie, particulierement dans le
secteur des télécommunications. Pour lui c’est une preuve qu’il y a un marché profitable a la
base de la pyramide, marché qui est source d’innovation et de croissance. || met également
en lumiere qu’il n’y a pas de définition universelle de la base de la pyramide et que le
marché est tres hétérogéne, composé de consommateurs ayant des besoins et des
comportements trés différents. Pour lui, les initiatives ne doivent en aucun cas cibler
I'entiéreté du marché. |l valide sa théorie initiale qui proposait qu’une simple adaptation
superficielle des produits pour le marché BoP ne méne pas au succes. Sans toutefois parler
d’exemples d’échecs de stratégie BoP, il propose des lecons a tirer 5 ans apres la sortie de

son livre. Nous les avons inclues ci-dessus.

Prahalad (2010) se dit content de I'ampleur qu’a prise la théorie BoP et propose comme défi
pour le 21¢™me sigcle ce qu’il appelle la « démocratisation du commerce ». L’objectif est de

faire bénéficier tout le monde des avantages de la globalisation. Cela passe d’une part par
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I’accés au marché mondial en tant que consommateur afin que chaque étre humain ait
acces a des produits de standard international et ait le choix de décider « ce qui est bon pour
lui ». D’autre part cela passe par offrir a chaque individu I’accés aux marchés mondiaux en
tant que producteur. Cela permettrait de se débarrasser de la « pénalité BoP » en

garantissant I'acces a un marché efficace.
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Partie lll. Définition du Business Model : application pratique de la
théorie

A travers la revue de la littérature nous avons vu que les entreprises qui tentent de saisir des
opportunités a la base de la pyramide doivent adopter une stratégie radicalement différente
du modele traditionnel communément utilisé pour servir les étages supérieurs de la
pyramide des revenus. Une simple modification du produit pour I'adapter aux besoins des
populations plus démunies est rarement suffisante pour garantir le succes de l'initiative. La
littérature montre que c’est I'’ensemble du business model qui doit étre revu et adapté aux
spécificités de la base de la pyramide. Nous allons dans cette partie condenser les
enseignements tirés de la littérature pour créer un ‘guide pour définir le business model de
son projet Bottom of the Pyramid’. Nous utilisons pour cette occasion le cadre du Business

Model Canvas.

Chapitre 1.  Business model canvas

Le business model canvas fut introduit par Osterwalder et Pigneur (2010). Il a rapidement
été adopté par le courant ‘lean startup’ qui voyait en lui un outil simple et efficace de définir
un business model agile, principe qui est a la base de ce courant. Nous avons choisi ce
modele d’une part pour sa facilité d’utilisation, la clarté de ses composants et son
exhaustivité, chaque aspect d’un business model y étant abordé. D’autre part, notre choix
s’est posé sur ce canevas car il permet de définir un business model agile. Nous avons vu que
les business model des initiatives BoP devaient s’adapter constamment a I'environnement
dynamique des marchés BoP et que les business model rigides, définis de maniére stricte et

détaillée avaient peu de chances de se montrer fructueux.

Nous détaillons ci-dessous les différentes sections du canevas a la lumiéere des aspects
spécifiques au commerce avec les populations BoP et soulignons pour chacune d’entre elles
le lien avec la réduction de la pauvreté. Le résumé de chacune des sections se trouve dans le

tableau 1. Une représentation graphique du canevas se trouve a I’Annexe Il.
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1.1. UInfrastructure

1.1.1. Les Activités Clés
La section des activités clés décrit les actions les plus importantes que I'entreprise doit

mettre en ceuvre pour exécuter sa proposition de valeur. Les activités comprennent les
différentes étapes de qui doivent étre mises en place pour la fabrication d’un produit ou la
livraison d’un service. Cela va de la conception du produit a sa production, sa vente et enfin
sa livraison (Osterwalder et Pigneur 2010). Nous avons vu qu’il était important pour les

entreprises d’adapter leurs processus internes aux spécificités du marché BoP.

Parmi ces activités clés, nous épinglons tout d’abord la co-création a I'étape de la conception
a la fois du produit et plus largement du business model. Les théories BoP émergentes
montrent I'importance d’inclure les populations-cibles dans ce processus pour d’une part
développer un produit qui corresponde aux besoins effectifs des consommateurs. Le produit
répondra non seulement aux attentes, mais respectera également les contraintes imposées
par I’environnement telles que le manque d’infrastructure, de ressources et les revenus
faibles et variables de la population. Mais d’autre part, la co-création est importante pour
engendrer un lien affectif de la communauté envers le produit, éliminant les réticences
initiales et réduisant le besoin d’éduquer les consommateurs sur le produit (Simanis et Hart

2008).

La deuxieme activité clé a épingler est la production. Inclure les individus a la base de Ia
pyramide dans la chaine de valeur comme producteurs accroit leurs revenus et aide a
éliminer la pauvreté tout en soutenant de fagon indirecte la consommation du produit
(Karnani 2007). D’autre part le fait de produire au niveau local permet d’échapper aux
probléemes d’infrastructure dans la chaine d’approvisionnement et d’accroitre la légitimité
de I'entreprise aupreés des communautés. Pour inclure les populations BoP dans la chaine de
valeur, il faut s’assurer que les taches correspondent aux niveaux de compétences des
populations. Une déqualification des taches peut s’avérer nécessaire. Pour assurer une
gualité constante, il faut également mettre en place un systéme de contréle qui peut étre

effectué par des personnes plus qualifiées (Vachani et Smith 2008).

La distribution est une activité pointée par tous les experts comme étant particulierement

importante dans la réussite commerciale a la base de la pyramide. Cette activité, vu son
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importance, méme sur les marchés développés, fait I'objet d’une section entiére de ce

canevas.

Enfin, la derniére activité clé est le marketing. Les consommateurs BoP sont souvent
réticents a adopter un produit qui ne rentre pas dans leurs habitudes, méme s’il peut
sensiblement améliorer leur existence. Il faut donc mettre en place des activités de
promotion et d’éducation. Nous reviendrons plus largement sur ce point dans la section

‘relation client’ de ce canevas.
Lien avec I'éradication de la pauvreté

Les entreprises peuvent participer a la réduction de la pauvreté en incluant les populations
dans leurs activités clés. Celles-ci sont créatrices d’emploi et permettent d’accroitre les
revenus. Pour pleinement participer a la réduction de la pauvreté il faut que les entreprises

garantissent des conditions de travail et une rémunération équitable.

D’autre part, le fait d'impliquer les communautés dans la conception des produits permet
d’avoir des produits qui répondent aux besoins de la population tout en restant abordable
financierement. Dans la plupart des cas, ceci participe a une meilleure satisfaction des

besoins essentiels des populations BoP.

1.1.2. Les Ressources Clés
Cette section dresse I'apercgu des actifs nécessaires a la réalisation de la proposition de

valeur. Les ressources peuvent étre rangées dans quatre catégories : les ressources
physiques, les ressources intellectuelles, les ressources humaines et les ressources

financieres (Osterwalder et Pigneur 2010).

Les entreprises doivent viser a réduire au maximum [’utilisation de ressources physiques
internes pour réduire I'investissement initial, mais I’entreprise doit tout de méme mettre a
disposition du projet des ressources dédiées suffisantes pour en garantir le succes. Elles
doivent aussi viser a réduire les ressources utilisées dans la fabrication du produit pour
maitriser les co(ts variables, mais aussi pour réduire I'impact environnemental. |l faut

prendre en compte que 'accés aux ressources est souvent limité dans les marchés BoP a
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cause du manque d’infrastructure et des moyens financiers limités. L’élaboration de

partenariats locaux peut permettre d’accéder a des ressources physiques spécifiques.

Pour les ressources intellectuelles, on pointe tout particulierement les connaissances du
marché local. Cette ressource est largement décrite dans la littérature comme clé et est liée
a l'intégration sociale — social embeddedness — de I'entreprise dans les communautés
(London et Hart 2004). Il s’agit ici de créer des partenariats avec les communautés, mais
également avec d’autres entreprises, avec des organisations de la société civile et avec les

autorités, nous y reviendront dans la section suivante.

Comme ressources humaines clés, nous relevons également I'importance de travailler avec
les communautés. Cela peut faire bénéficier I'entreprise de main d’ceuvre bon marché pour
la production et pour la distribution de ses produits. Le leadership a aussi un réle dans le
succes d’une initiative BoP. Il faut d’une part un engagement clair du management dans le
projet qui propage la vision a travers I’organisation. Il faut également une bonne intégration
du département ‘BoP’ et une bonne coordination avec les autres départements (Chikweche
2013). Le passage par un programme d’immersion dans une communauté défavorisée
constitue une bonne formation pour les managers étant amenés a gérer des initiatives BoP

(Pless et al. 2011).

Enfin, au niveau des ressources financiéres, outre le possible recours a des fonds de
développement pour I’entreprise, il faut particulierement faire attention a I'accés au
financement pour les partenaires locaux qui sont inclus dans la chaine de valeur de
I'organisation (Pitta et al. 2008). Un partenariat avec un organisme de micro-crédit présente

une solution efficace pour pallier a ce probléme.
Lien avec I'éradication de la pauvreté

Les partenariats et une utilisation parcimonieuse des ressources ont souvent pour objectif
de réduire les colits et permettent de proposer des produits plus abordables aux
populations BoP. Ceci leur permet de mieux répondre a plus de besoins a niveau de revenu

égal.

Le leadership a un role a jouer dans la capacité de I’entreprise a réduire de la pauvreté en
s’assurant de I'alignement de I'entreprise derriere la vision du projet BoP (combiner profits

et réduction de la pauvreté). Ceci sera particulierement efficace si le management adopte un
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role de leader-serviteur et se met au service des parties prenantes dans le but de les

développer (Gupta 2013).

1.1.3. Le Réseau de Partenaires
Les partenariats gagnent de plus en plus en importance stratégique. lls peuvent étre

distingués en fonction de leur objectif : I'optimisation et les économies d’échelle, la
réduction du risque et de l'incertitude et, enfin, I'acces a des ressources ou des activités clés

(Osterwalder et Pigneur 2010).

Dans I'élaboration d’une stratégie BoP, le réseau de partenaires est d’'une importance vitale.
Il ne doit pas se limiter a des partenaires commerciaux, mais il doit également inclure les

communautés, la société civile et les autorités (Prahalad 2005).

Les partenariats avec les communautés permettent d’accéder a des ressources telles que les
connaissances locales et sont particulierement importants dans le processus de co-création

de la proposition de valeur.

L’inclusion d’entrepreneurs locaux dans la chaine de valeur permet de pallier a la défaillance
des infrastructures et de réduire les colts d’approvisionnement, de production et de
distribution, mais elle permet aussi la réplicabilité du modéle pour étendre les opérations a

travers un réseau nodal. De plus, il réduit les risques en les partageant entre les partenaires.

Les partenariats avec d’autres entreprises commerciales peuvent permettre de réaliser des
économies d’échelle et de partager des ressources telles que les réseaux de distribution. Ils

peuvent également mener a une atténuation des risques.

Les ONG peuvent aussi constituer des partenaires stratégiques pour accéder a des
connaissances locales, des compétences particulieres et un réseau de distribution étendu.
Les organisations humanitaires peuvent jouer un réle important dans I'acceptation du
produit en éduquant les populations défavorisées sur I'importance de certaines

problématiques liées a la santé.

Enfin, les partenariats avec les autorités, a la fois locales et nationales, peuvent, outre

I'acces a des ressources, participer a la Iégitimation de I'entreprise et a 'acceptation du
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produit. Avoir des bonnes relations avec le gouvernement est important pour garantir une

législation favorable.
Lien avec I'éradication de la pauvreté

Le réseau de partenaires d’un projet BoP est un élément crucial dans la réduction de la
pauvreté car il permet d’accéder a des ressources a moindre co(t et de réduire les colits de
production et de distribution et donc rendre les produits plus abordables. Il permet
également de créer de I'emploi et d’apporter des revenus supplémentaires aux
entrepreneurs locaux. La réduction des prix combinée a 'augmentation des revenus
augmentent le pouvoir d’achat et donc la capacité des ménages a mieux répondre a leurs

besoins.

Les partenariats avec les ONG et les gouvernements sont particulierement clés dans
I’éradication de la pauvreté par leur capacité d’éducation des consommateurs et faire
apparaitre des besoins qui étaient jusque-la mis de c6té par les populations. On pense aux

problématiques liées a la santé, a la nutrition, I'eau potable, le logement, etc.

1.2. L'Offre

1.2.1. La Proposition de Valeur
La proposition de valeur est I'ensemble de produits et de services qui créent de la valeur

pour un segment de consommateurs (Osterwalder et Pigneur 2010).

A la base de toute proposition de valeur se situent des besoins non-satisfaits, qui peuvent
étre latents. Les besoins principaux des populations BoP sont des besoins en matiére de
nourriture, d’énergie, de logement, d’acces a I'eau et aux sanitaires, de transport, de soins
de santé, de services financiers, d’éducation, de télécommunications et d’accés au marché
(Subrahmanyan et al. 2008). Une proposition de valeur dans un de ces domaines aura une

grande probabilité d’étre acceptée par le marché.

Il existe plusieurs opportunités pour arriver a une nouvelle proposition de valeur. Pour un
apercu, nous référons vers la typologie des opportunités BoP de Simanis et Duke (2014) telle
que décrits dans la partie I. Comme ces auteurs le soulignent, il faut garder en téte que

différentes opportunités peuvent se présenter simultanément dans des formes différentes
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et qu’en adoptant une approche par portefeuille il est possible de capitaliser sur les

ressources et les compétences d’'une proposition de valeur pour en développer une autre.

Le BoP requiert une approche différente dans I'élaboration des propositions de valeur. Les
derniéres évolutions de la littérature mettent en avant la co-création comme étant la
meilleure fagcon de développer une proposition de valeur répondant aux besoins tout en
s’adaptant aux spécificités du marché (Simanis et al. 2008). Les propositions de valeur BoP
reposent souvent sur des innovations technologiques de rupture pour contourner les
contraintes du marché. Il faut particulierement faire attention a adapter les produits aux
conditions d’utilisation hostiles et a développer une interface utilisateur simple pour rendre
les produits accessibles aux personnes les moins qualifiées. Les innovations crées pour le
BoP peuvent ensuite étre commercialisées sur des marchés matures, accroissant les

bénéfices pour I'entreprise. (Prahalad 2005)

Pour faciliter I'acceptation du produit, il faut prendre en compte les éléments qui
influencent les populations BoP sur la perception de la proposition de valeur. Le sentiment
de dignité et d’inclusion apportés ainsi que les relations personnelles sont des éléments qui
vont accroitre la perception de la valeur auprés des consommateurs (Barki et Parente 2006).
Les consommateurs BoP ont un rapport a la qualité différent. N'ayant que de faibles
revenus, ils seront préts a payer plus pour un produit ayant une durée de vie supérieure
(Bhan et Tait 2008). Cela est particulierement vrai pour les biens durables, mais moins pour
les biens de consommation courante. |l faut donc enquéter pour comprendre les attentes en
matiere de qualité et savoir quel rapport qualité-prix sera le mieux accepté. Dans ce
processus, les marques ont un role a jouer, comme garantie de la qualité mais aussi pour
leurs caractéristiques d’aspiration (Prahalad 2005). La perception de la proposition de valeur
peut étre amplifiée en offrant des services a valeur ajoutée tels que des formations et des

conseils d’utilisation.
Lien avec I'éradication de la pauvreté

Le lien le plus évident concerne la satisfaction des besoins apportée par la proposition de
valeur. Il faut cependant que I'entreprise veille a ce que le besoin en question soit bien un
besoin essentiel dont la satisfaction permet réellement d’améliorer I’existence du

consommateur. L'entreprise doit faire particulierement attention aux principes d’inclusion et
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d’exclusion désirables. Il faut qu’elle veille a ce que les consommateurs aient acces a des
produits qui améliorent leurs conditions de vie et exclue les produits ayant un impact

négatif.

Ensuite, il faut souligner que les propositions de valeur spécialement développées pour les
populations BoP répondent en général au moins aussi bien aux besoins que les substituts
tout en étant plus abordables. Ceci permet a la population d’accroitre son pouvoir d’achat et

ainsi de satisfaire d’autres besoins.

1.3. Les Consommateurs

13.1. Les Segments de Consommateurs
Les segments représentent les individus ou organisations a qui I’'entreprise apporte de la

valeur a travers la proposition de valeur. Un segment est un ensemble de consommateurs
partageant les mémes besoins, accessibles via les mémes canaux de distribution, requérant
les mémes types de relation, ayant une volonté de payer similaire et générant des marges

similaires (Osterwalder et Pigneur 2010).

Le marché BoP est composé de 4 milliards d’individus. Il va de soi qu’il y a de grandes
disparités de besoins et de comportements que les entreprises doivent prendre en compte
dans leur stratégie BoP. Les deux critéres de segmentations les plus utilisées sont le revenu
(Rangan et al. 2011, Faz et Breloff 2011) et la distance des centres urbains (Chikweche 2009).
Segmenter en fonction du revenu présente I'avantage d’étre assez facile a réaliser et
représente une bonne approximation du niveau de besoins que les consommateurs arrivent
a satisfaire avec leurs revenus. La segmentation ne peut cependant pas se limiter a ce seul
critére car le colt de la vie peut fortement varier d’un pays a I'autre et méme entre les
régions d’un méme pays. Ensuite il y a également des différences de comportement au sein
d’'un méme groupe de revenu qui sont dus a d’autres facteurs tels que la culture, la religion
ou le degré d’éducation (Prahalad 2010). Un autre critére qui est largement utilisé dans les
stratégies BoP est celui de I’accés aux centres urbains. C’'est également un critére facile a
utiliser et qui prend bien en compte les différences de besoins entre les populations rurales
et les populations urbaines. Mais une fois de plus, une segmentation qui se limiterait a ce

seul critére échouerait a prendre en compte les différences liées a d’autres criteres.
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Dans la définition du segment-cible il faut adopter un angle transnational et ne pas se
limiter aux frontieres d’un pays (London et Hart 2004). Il y a souvent de plus grandes
disparités entre les segments d’'un méme pays qu’entre des segments similaires dans des
pays différents. Une entreprise voulant cibler a la fois les consommateurs aisés et
défavorisés d’un pays doivent adopter deux stratégies radicalement différentes mais
peuvent répliquer chacune des stratégies dans des pays similaires sans y apporter de gros

changements.
Lien avec I'éradication de la pauvreté

Le segment BoP est par nature constitué de personnes en situation de pauvreté, mais le
simple fait de cibler ce segment avec une proposition de valeur n’a pas automatiquement
d’effet sur I’éradication de la pauvreté. Cet élément du business model n’a pas de lien avec

I’éradication de la pauvreté.

1.3.2. Les Canaux de Distribution
Les canaux de distribution représentent la maniere dont I'entreprise fait parvenir la

proposition de valeur a ses clients (Osterwalder et Pigneur 2010).

Nous I'avons vu, un réseau de distribution efficient est un facteur clé de succées pour toute
stratégie BoP. Il est particulierement difficile de toucher les populations BoP car les
infrastructures basiques de transport, de communications et d’accés a I'’eau et I’électricité
sont généralement défaillantes (Griffith et al. 2005). Il faut ajouter a cela le fait que les
réseaux de distributions existants sont fragmentés et largement sous-développés et
reposent en grande partie sur des revendeurs informels. Ces difficultés rendent le colt
marginal de distribution trés élevé. Pour remédier a cela il faut adopter une stratégie
radicalement différente en passant par I'utilisation des canaux naturels, qui maximisent

I"utilisation des ressources naturellement disponibles (Griffith et al. 2005).

Une des principales ressources naturellement présente est I'utilisation croissante par les
populations BoP des nouvelles technologies de communication qui sont actionnables en
particulier pour la dispensation de services. L'autre principale ressource a la disposition des
entreprises est le réseau existant de distributeurs informels. Ces entrepreneurs locaux

connaissent les spécificités du marché et peuvent étre engagés a faible codt. lls sont
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particulierement efficaces pour réaliser le ‘last mile’ de la distribution. L’organisation d’un
réseau de distributeurs locaux doit se présenter comme un réseau de nceuds, ol chaque
village, ou cluster de villages, est desservi par un distributeur (Vachani et Smith 2008). Le
réseau peut alors facilement s’étendre a faible colit en ajoutant des nouveaux nceuds au

réseau.

Lors de la conception du réseau il faut garder en téte que les consommateurs accordent
beaucoup d’importance aux relations personnelles avec les vendeurs. Un réseau composé

de distributeurs membres des communautés cadre parfaitement dans cette exigence.

Enfin, un moyen courant dans les marchés BoP pour augmenter la rentabilité du réseau est
son utilisation de maniere partagée, en incluant les produits d’autres entreprises, ou de
maniére bidirectionnelle, en permettant aux communautés d’exporter leur production

(Vachani et Smith 2008).
Lien avec I'éradication de la pauvreté

Le principal effet qu’ont les canaux de distribution sur la réduction de la pauvreté est
I'ouverture des marchés qu’ils représentent dans de nombreux cas. Nous avons vu dans
I’analyse des caractéristiques des marchés BoP que les consommateurs font souvent face a
la « pénalité BoP ». Celle-ci est due essentiellement a la position souvent monopolistique des
guelques distributeurs qui arrivent a surmonter les manquements d’infrastructure. Les
réseaux de distribution de I’entreprise peuvent casser ces monopoles et permettre I'acces a
des prix plus compétitifs. Un réseau qui passerait outre tous les manquements
d’infrastructure peut théoriquement faire disparaitre la « pénalité BoP ». Mais dans de
nombreux cas les lacunes d’infrastructure continueront a engendrer des colts de
distribution plus élevés ce qui manquera de faire disparaitre complétement la

« pénalité BoP ». Avoir acces a des produits meilleur marché permet aux consommateurs de

dégager des fonds pour répondre a plus de besoins.

L'utilisation du réseau de manieére bidirectionnelle permet aux communautés d’écouler leur
production sur le marché, souvent en passant outre les intermédiaires qui exploitaient leur
incapacité a accéder aux marchés. De meilleurs prix de vente en résultent, ce qui accroit les

revenus des producteurs.
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L’effet d’un réseau de distribution efficace sur les colits de distribution et sur les revenus

des entrepreneurs locaux a déja été discuté plus haut.

1.3.3. La Relation Client
Ce bloc décrit les liens que I'entreprise établit avec chacun des segments de consommateurs.

Les relations peuvent étre rangées sur un axe d’intensité de la relation personnelle avec a un
extréme la relation de co-création et a I'autre les services automatisés (Osterwalder et

Pigneur 2010).

Un des défis clés rencontré par les initiatives BoP est I'acceptation du produit par les
consommateurs. Nous avons vu que la relation client était trés importante dans la
perception de la proposition de valeur et par extension la propension a accepter le produit.
Les consommateurs BoP accordent beaucoup d’importance aux relations personnelles et
privilégient les vendeurs locaux. C'est un élément culturel important, la plupart des
populations BoP vivant dans des sociétés collectivistes. Mais les relations personnelles sont
également trés importantes dans les décisions d’achat. Ils ont tendance a beaucoup plus se
reposer sur les conseils des vendeurs que sur les étiquettes pour sélectionner un produit,
dans cet opération une relation basée sur la confiance est essentielle. De plus, la relation de
confiance permet au consommateur d’avoir acces au crédit lorsqu’il travers un moment

difficile. (Barki et Parente 2006)

La dignité, le respect de soi et ’honnéteté sont des valeurs trés importantes qu’il s’agit de
faire transparaitre dans la relation avec le client. Les consommateurs s’attendent a étre
traités comme des citoyens normaux et apprécient particulierement le service personnalisé,
cela leur donne le sentiment d’étre considéré et d’avoir une place dans la société. (Barki et

Parente 2006)

La relation client est également trés importante dans les efforts de communication et de
promotion. Une grande partie de la population BoP vivant dans des zones inaccessibles via
les canaux de communications traditionnels (‘Media Dark Zones’), les entreprises doivent se
reposer sur des canaux informels basés sur les relations personnelles pour I'éducation des
consommateurs. Des initiatives courantes sont les roadshows, les spectacles de rue
présentant le produit, les démonstrations de produits dans les communautés et le recours a

des infomédiaires internes aux communautés (Chikweche et Fletcher 2012).



64.

Enfin, 'importance de l'intégration de I’entreprise dans le tissu social a déja été soulignée
plus haut. Cette intégration est garantie par un réseau étendu de partenaires et peut aller

jusgu’a une relation de co-création (Simanis et al. 2008).
Lien avec I'éradication de la pauvreté

L’effet principal qu’ont les relations clients sur la diminution de la pauvreté est en matiére
d’éducation et d’information des consommateurs. Des consommateurs mieux informés sont
en mesure de choisir les produits qui sont les plus adaptés a leurs besoins. Mais les
entreprises développant des activités intensives d’éducation et de promotion doivent veiller
a le faire dans le meilleur intérét des consommateurs. La promotion peut avoir un effet
néfaste en encourageant les consommateurs a consommer des produits qui n’améliorent

pas leurs conditions de vie.

Nous avons vu plus haut les bénéfices des partenariats et de la co-création.

1.4. Les Finances

14.1. Les Flux de Revenus
Cette section décrit la maniere dont la proposition de valeur génere des flux de trésorerie.

Un flux est lié a chaque segment de consommateur. |l existe plusieurs moyens de monétiser
une proposition de valeur, cela passe par la vente de produits, les frais d’utilisations, la vente

d’abonnements, la location de biens, I'octroi de licences, etc. (Osterwalder et Pigneur 2010).

Bien que la base de la pyramide dans son ensemble représente un marché de plusieurs
trillions, au niveau micro-économique les individus ont un niveau de revenu faible et
souvent variable. Il faut prendre en compte cette réalité dans la stratégie de I'entreprise qui
doit étre basée sur des prix faibles et une logique de volume pour compenser les marges

faibles qui en découlent.

Une technique populaire est le recours a des portions individuelles. Etant plus petites, elles
sont vendues a un prix inférieur et permettent donc de s’adapter aux revenus des
consommateurs qui n’ont pas toujours les moyens d’acheter une grande quantité de produit
en une seule transaction (Prahalad 2005). Pour garantir le succés de cette technique, il faut

gue le prix unitaire de ces échantillons ne dépasse pas le prix unitaire des formats
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traditionnels, ce qui est contraire a I'intuition économique qui implique que les colts

unitaires soient plus élevés pour les packagings plus petits.

Pour limiter le risque, le pricing peut refléter la structure de colts. Par exemple une
entreprise qui a un co(t marginal de production faible, mais un cot marginal de distribution
élevé facturera des frais fixes initiaux pour compenser les colts de distribution accrus et un
prix variable faible qui sera fonction de la quantité consommée (Chickweche et Fletcher

2012).

Des techniques non liées au pricing peuvent également influencer les marges, par exemple
en regroupant les produits en paquets I'’entreprise peut répartir les co(its de transaction sur
plusieurs produits. L’entreprise peut également lier des services a la vente du produit afin
d’accroitre la proposition de valeur et de pouvoir facturer une prime. Enfin les groupes de
consommateurs peuvent a la fois réduire les colts de transaction en consolidant les
commandes et apporter une valeur ajoutée par I'entraide et I’échange de conseils (Simanis

2012).
Lien avec I'éradication de la pauvreté

Le pricing souléve une question éthique. L’entreprise peut choisir de fixer son prix pour
refléter la volonté de payer du consommateur et ainsi s’accaparer du surplus du
consommateur, ou elle peut fixer son prix en fonction de ses co(ts en y ajoutant une marge
bénéficiaire (Davidson 2009). La seconde approche laisse le surplus du consommateur au
consommateur. L'entreprise qui poursuit un objectif d’éradication de la pauvreté essaiera de
proposer le prix le plus faible possible afin d’accroitre le pouvoir d’achat du consommateur

pour gu’il puisse répondre a d’autres besoins avec le méme niveau de revenus.

1.4.2. La structure de Codts
La structure de co(its montre de quelles ressources et de quelles activités viennent les colts.

Les colits peuvent étre fixes ou variables et peuvent étre influencés par des économies

d’échelle et de gamme (Osterwalder et Pigneur 2010).

Pour combiner 'ambition de proposer un prix abordable et la réalisation de profit, il est

indispensable d’avoir la structure de colits la plus efficace possible.
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Il faut d’une part maitriser le co(t des ressources. Cela passe par une utilisation
parcimonieuse des matieres premiéres dans la production, ce qui permet des baisser les
co(ts variables. Il ne faut pas pour autant viser a réduire les colits des matiéeres premiéres a
tout prix car cela pourrait avoir un impact négatif sur la qualité des produits, qui est dans
certains cas fortement valorisée par les consommateurs comme nous I'avons vu plus haut
(Bhan et Tait 2008). Mais cela passe aussi par des partenariats stratégiques qui peuvent
faciliter I'acces aux ressources, on pense particulierement a I’accés a la connaissance du

marché, aux ressources humaines et au capital social.

Les activités clés sont 'autre variable ayant un impact sur la structure de co(its. A nouveau
les partenariats ont un réle a jouer a cet effet. Comme nous I’avons vu, inclure les
populations locales dans la chaine de valeur permet de profiter d’'une main d’ceuvre bon
marché et de réduire les co(its de production et de distribution. Les partenariats avec
d’autres organisations permettent de profiter d’économies d’échelle et de réduire les colts

a travers la spécialisation.

Il est important que cette structure de co(ts soit réplicable et ne s’accroisse pas de maniére

importante lorsque I'entreprise étend ses activités.
Lien avec I'éradication de la pauvreté

La structure de co(ts a un impact direct sur le niveau des prix que I'entreprise peut
proposer. L'entreprise visant a éradiquer la pauvreté veillera a réduire les co(its au maximum

dans le but de proposer un prix minimal.

Tableau 1. Vue d’ensemble des éléments clés du Business Model Canvas

Elements clés Lien avec la réduction de la pauvreté
Les Activités Clés - La co-création du business - Laco-création méne a une
model avec les communautés meilleure satisfaction des besoins
- La production en incluant les - Lefait d’impliquer les populations
populations dans la chaine de dans la chaine de valeur accroit
valeur leurs revenus.

- Ladistribution reposant sur des
entrepreneurs locaux
- Le larketing éducatif et

informatif

Les Ressources Clés | -  Ressources physiques : limiter | -  L'utilisation parcimonieuse des
leur utilisation et conclure des ressources et les partenariats
partenariats pour maitriser les permettent de baisser les co(ts et

colts de proposer des prix plus
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- Ressources Intellectuelles :
améliorer la connaissance du
marché local a travers des
partenariats

- Ressources Humaines : inclure
les populations locales pour
accéder a de la main d’ceuvre
bon marché

- Ressources financiéres :
recourir aux banques de
développement et s’assurer du
bon financement de ses
partenaires locaux

abordables, ce qui augmente le
pouvoir d’achat des
consommateurs

Le Réseau de
Partenaires

Ne pas le limiter aux entreprises

commerciales :

- Communautés : acces aux
ressources et légitimité

- Entreprises commerciales :
économies d’échelle et partage
de ressources

- ONG : accés aux ressources et
éducation des consommateurs

- Autorités : idem

Les partenaires permettent
d’accéder plus facilement aux
ressources et de réaliser des
économies d’échelle, ce qui fait
baisser les colts et permet des
prix plus faibles

L'inclusion de partenaires dans la
chaine de valeur permet
d’augmenter les revenus des
populations défavorisées
L’éducation des consommateurs
leur permet de mieux comprendre
et répondre a leurs besoins

La Proposition de
Valeur

- Importance de la co-création
de la proposition de valeur
avec les communautés pour
s’assurer que le produit
réponde bien aux besoins mais
aussi aux caractéristiques de
I’environnement

- Importance de modifier le
business model tout entier et
pas seulement le produit

- Garder en téte les éléments
influant la perception de valeur
(dignité, sentiment d’inclusion,
relations personnelles,
durabilité, marques,...)

Une proposition de valeur co-crée
avec les communautés répond
mieux aux besoins de la
population. Faire attention a la
désirabilité de
I'inclusion/exclusion

Les Segments de
Consommateurs

- Le marché est tres hétérogéne,
ne faut pas adopter la méme
stratégie pour I'ensemble du
BoP

- Adopter un angle transnational
visant distinctement les
populations aisées et démunies
et non une stratégie par pays

Pas de lien particulier
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Les Canaux de
Distribution

Adopter une approche basée
sur les ressources
naturellement disponibles
Mettre a profit les nouvelles
technologies de
communication

Reposer sur les entrepreneurs
locaux pour le ‘last mile’ et sur
un réseau nodal facilement
extensible

Utiliser le réseau de maniere
bidirectionnelle et partagée

Un réseau de distribution étendu rend
I"acceés au marché plus facile pour les
populations. Cela élimine la « pénalité
BoP » et leur permet d’écouler leur
production. Leur pouvoir d’achat s’en
retrouve augmenté

La Relation Client

Importance de la relation
personnelle de confiance

Faire transparaitre les
caractéristiques importantes
pour les populations BoP : la
dignité, le respect de soi,
I’honnéteté, le service
personnalisé

Reposer sur des canaux
informels pour la promotion et
la communication : roadshows,
spectacles de présentation,
démonstrations, infomédiaires
locaux,...

L’éducation et I'information
permettent aux populations de mieux
comprendre et répondre a leurs
besoins

Les flux de Revenus

Pricing adapté aux revenus
faibles et variables, utilisation
de portions individuelles
Stratégies pour booster les
marges : regrouper les produits
en paquets, offrir des services
a valeur ajoutée aux produits
et fonder des groupes de
consommateurs

Le pricing souléve la question éthique
de dégager des bénéfices des
populations plus pauvres. Il faut
trouver le juste milieu pour répartir le
surplus entre le consommateur et
I’entreprise afin d’assurer la poursuite
du double objectif de profitabilité et
de réduction de la pauvreté

La Structure de
Colts

Baisser le co(it des ressources a
travers des partenariats et une
utilisation parcimonieuse de
celles-ci

Baisser le colt des activités via
les partenariats et en incluant
les populations locales dans la
chaine de valeur

La réduction des colits permet de
pouvoir proposer des prix plus faibles
et donc d’accroitre le pouvoir d’achat
des populations défavorisées
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Conclusion

A travers ce mémoire nous avons cherché a définir quels étaient les éléments clés du
business model pour réussir une stratégie ‘Bottom of the Pyramid’, c’est-a-dire pour
combiner profitabilité et réduction de la pauvreté. Au travers de cette étude nous avons

dégagé trois points particulierement importants pour la poursuite de ce double objectif.

Premiérement, 'importance des partenariats revient dans la plupart des parties du business
model. La portée de ces partenariats ne doit pas étre limitée aux entreprises commerciales,
mais doit inclure également les entrepreneurs locaux, la société civile, les communautés et
les autorités. Ils sont important pour I'accomplissement d’activités clés, tels que la
production ou la vente des produits. Les partenariats permettent aussi débloquer I'acces a
des ressources importantes, notamment aux connaissances du marché local, a de la main
d’ceuvre bon marché et au financement. Les théories émergentes soulignent I'importance de
la co-création de la proposition de valeur pour en assurer le succés, ce qui passe par
I’établissement d’un partenariat avec les communautés locales. Enfin, les entrepreneurs
locaux peuvent prendre en charge la distribution et une partie de la relation client. Ces
partenariats permettent de faciliter le succes des produits tout en gardant la maitrise des
co(ts. En créant de 'emploi local et en proposant des prix abordables, les entreprises font
s’accroitre le pouvoir d’achat des ménages qui peuvent dés lors mieux répondre a leurs

besoins.

Deuxiémement, nous avons vu I'importance de I'innovation, pas seulement au niveau des
produits mais au niveau plus large du business model. Les circonstances difficiles du marché
BoP ont pour conséquence que I'approche traditionnelle, qui réplique les business model des
marchés matures, ne fonctionne en général pas. Il faut se contenter de plus qu’une simple
adaptation du produit pour garantir le succés commercial. Les solutions sont souvent dans
d’autres éléments du business model. Nous avons vu que I'implication des communautés
dans un processus de co-création était particulierement efficace pour développer un
business model adapté aux spécificités du marché. Les produits mieux adaptés aux
caractéristiques du marché BoP répondent mieux aux besoins des consommateurs et

améliorent donc leurs conditions d’existence.
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Enfin, nous avons souligné I'importance de développer un réseau de distribution efficace.
Les marchés BoP connaissent souvent des manquements importants en infrastructures, tant
au niveau du transport que des communications et de la distribution. Le développement
d’un réseau de distribution efficace constitue un des principaux facteurs clés de succes d’une
entreprise a la base de la pyramide. L'inclusion d’entrepreneurs locaux, particulierement
pour la derniére étape de la distribution, permet a la fois de baisser les colts et d’accroitre le
revenu d’une partie de la population, combinant le double objectif de rentabilité et de

réduction de la pauvreté.

Cette recherche fait face a quelques limitations qui peuvent étre regroupées en deux
catégories. Premierement, des limitations viennent du fait de la distance géographique des
marchés BoP. Nous avons vu que ces marchés avaient des caractéristiques fort différentes
du marché belge. La distance, tant géographique que culturelle, avec ces marchés fait que
nous avons dl nous baser sur la littérature, bien fournie en la matiére, pour effectuer notre

analyse.

La seconde limitation est le caractére universel de la théorie BoP. La littérature extrapole
souvent les situations rencontrées dans des marchés spécifiques pour proposer des
enseignements généraux alors que nous avons vu que les marchés étaient trés hétérogénes.
Il'y a de fortes chances que les principes qui se sont montrés fructueux dans un certain
contexte ne connaissent pas le méme succées dans d’autres environnements. Nous avons au
travers de cette étude dégagé des tendances générales dans les facteurs de succes. Il faut
cependant garder en téte qu’il n’y a pas de recette miracle qui garantirait le succés dans

toutes les situations.

La mise en lumiére des éléments clés du business model nous a permis de rédiger une sorte
de ‘guide pour élaborer une stratégie Bottom of the Pyramid’. Ce guide sera tout
particulierement utile pour les managers désireux de se lancer dans une initiative BoP. Mais
ce guide sera utile aussi dans I’élaboration des politiques de développement de
gouvernements ou d’organisations internationales. Nous montrons comment les stratégies

BoP peuvent participer a la réduction de la pauvreté, ces stratégies ne peuvent étre ignorées
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par les législateurs. Il leur incombe de prendre des mesures visant a faciliter le
développement des initiatives pour la base de la pyramide en améliorant I'infrastructure, en

dégageant des fonds et en proposant des incentives économiques.

Dix ans apres la parution du livre de Prahalad (2005), qui a posé les fondations de la théorie
« Bottom of the Pyramid », I'expérience du terrain en a validé certains aspects et invalidé
d’autres. La théorie a beaucoup évoluée depuis et de plus amples recherches mettront en
lumiere des facteurs permettant d’aller encore plus loin dans la réduction de la pauvreté a

travers des pratiques commerciales.
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" La parité de pouvoir d’achat est une méthode pour comparer le pouvoir d’achat des devises nationales entre
les différents pays. Le calcul est basé sur le niveau des prix d’un panier de biens et de services nécessaires a la
vie d’'un consommateur moyen dans les différents pays. La référence est donnée en général en USS avec le
rapport entre le prix du panier dans le pays examiné sur le prix du panier comparable aux Etats-Unis comme
taux de change. (Source : https://fr.wikipedia.org/wiki/Parit%C3%A9 de pouvoir_d%27achat, consulté le
01/08/2015)

i La classification SEC est un systéme de classification des consommateurs selon deux variables: I’éducation du
chef de ménage et le nombre de biens de consommation durable. Cela permet une meilleure comparaison
entre pays.
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