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Présentation du Club « Economie de la fonctiongaadit
développement durable »

Depuis quelques années, I'exigence de développedwable est reconnue comme
légitime par la plupart des acteurs économiquesiagr, institutionnels. Le débat s’est
déplacé sur les modes d’action, les modeéles écaummicompatibles avec cette exigence,
I'évolution des relations entre entreprises etitwres, les enjeux d’évaluation et de
prospective. Il ne s’agit pas simplement de pronodule développement durable, mais de
mettre en débat les conditions de sa mise en ceuvre.

Il est, alors, apparu utile de créer un lieu quinpete aux entreprises et aux acteurs
institutionnels, aux consultants et aux cherchalesréfléchir ensemble aux différentes
démarches de développement durable afin d’en avddue pertinence, leur portée, leur
dimension transférable. Il s’agit, sur la base’depierience des acteurs et de I'avancée de la
recherche, en particulier en sciences socialesugtaimes, d’élaborer des connaissances
tendues vers l'action.

C’est dans cette perspective que le club « Econa®iéa fonctionnalité et développement
durable » a été créé en janvier 2007 a [linitiatide responsables d’entreprise et de
chercheurs. Il se donne pour objectifs d'instrudtede confronter au réel, les stratégies
d’entreprise et les démarches des institutiongtaeales qui tentent de s’articuler aux
finalités de la durabilité : rendre compatible, dta&s longue période, un développement
eéconomique avec la préservation et le développenust ressources naturelles, les
écosystemes, la réduction des inégalités, la nmsew@re d’'une gouvernance d’entreprise ou
territoriale assurant 'engagement des « partieagtes ».

L’'un des premiers enjeux abordés par le club reldeela caractérisation des « modeles
économiques d’entreprise » et de I'analyse de &itéude leurs liens avec le DD. Il s’agit de
repérer la diversité de ces modeles, d’analyser ¢gyosition ou leur contribution a la
durabilité tant sur un plan écologique que socidlidentifier leurs ressorts. Si le
développement durable invite les acteurs a assu@erprocessud’innovation qui ne se
limitent pas a des changements de trajectoiresntdohiques, mais a des innovations de
rupture reposant sur des changements de modélesrimues, il apparait, essentiel,
d’identifier les conditions de passage de l'unautfe, les modifications d’organisation, de
management, de modalité de marketing que ces muxarduisent. Cela devient un impératif
pour I'action concertée entre entrepreneurs, swtslide salariés, associations de la société
civile, institutions territoriales.

L’un de ces modeles intitulé par certains chercheur sciences sociales, « économie de la
fonctionnalité », semble présenter des avancéesumned et constitue une référence pour
certaines entreprises et institutions territorialé3n entend par « économie de la
fonctionnalité » les dynamiques de coproduction ges prestataires et des bénéficiaires, de
solutionsliant, de maniere intégrée, produits et servides @ge répondre a des attentes de
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meénages (b to c) ou d’entreprises (b to b) intégidamouvelles exigences environnementales
et sociales. La conception de ces solutions, efaggpt le niveau d’approche systémique de
leur aspect fonctionnel et en s’appuyant sur ureuétion de la performance des usages,
conduit a I'émergence de nouvelles sphéeres d'aétiekigeant de nouveaux modes de
régulation d’ordre institutionnel. C’est le cas paemples, du passage d’'une juxtaposition de
modalités de transport a faobilité de la conception séparée du cadre bati, de tiabdion
d’énergie.., a la conception d'un confort « durablde I'habitat, d’'une juxtaposition de
services a la personne asgrvices intégrés de proximitde la distribution du courrier au
traitement des documenrdsi sein des entreprises, de la vente de commaditgestion des
flux de matieres et d’énergie L'économie de la fonctionnalité en se dégageastldgiques
industrielles classiques s’inscrit dans une logidite « servicielle » qui s’adosse, notamment
au passage de la vente de produits a la ventaidadage, de la vente séparée de service et de
produits a la vente deolutionsles intégrant intrinséquement. Ces solutions soptoduites
par les prestataires et I'action des bénéficiaigtes induisent de nouvelles formes de
relations marchandes qui n’incluent pas d’écharmgeérdits de propriété.

Pour réaliser ce travail d’'investigation, le clubppuie sur une démarche pluridisciplinaire
(économie, gestion, ergonomie, sociologie, scierd®d’information...) et regroupe des
chercheurs ayant I'expérience de linterventioneetreprise, d’'un coté, des responsables de
collectivités territoriales et d’entreprises (diten du développement durable, direction de la
stratégie, direction de la recherche et développgnaéirection du marketing), de l'autre. Le
club a pour vocation de constituer des connaissapegtagées de portédséorique et
opérationnelle.

1. Eléments de contexte

Les débats sur la croissance et la compétitivité edetreprises, d'un cé6té, sur le

développement et [attractivité¢ des territoires, dautre, n’échappent plus aux

guestionnements que posent le devenir de la planetei des modes de vie et d’habitat des
personnes ; celui des organisations productive®lyi aes investissements socialement
responsables. Les réponses a ces interrogatioragemntgles acteurs, et ce faisant exigent,
préalablement, d’étre instruites. Cela nécessitgnmations et connaissances.

1.1. Les entreprises a la recherche de performanck développement plus responsable

Certaines entreprises sont confrontées a une stagrke leur secteur d’activité, voire a une
récession, ou plus généralement a une intensditalke la concurrence.

Cela conduit, souvent, a :
- une guéte de compétitivité prix (par la baisse defits) et/ou

compétitivité hors prix (par la qualité) qui lest@isent a espérer une
croissance de leurs parts de marché ;



- une intensification du travail se traduisant pae yerte d’autonomie
(difficultés croissantes de réalisation de soieetetonnaissance par le
travail) ; par une dégradation de la santé phygiglee ou psychique
(stress, TMS, dépression... voire suicides) ;

- une déstabilisation des relations d’emploi (pedfesnplois, instabilité,
absence de perspectives...) avec toutes ses conségusggatives au
sein de la société ;

- une faible attention aux conditions de renouvelleimdes ressources
naturelles et a I'environnement ;

- une déterritorialisation des activités économiques.

Une rupture de plus en plus aigué s’opere, ainsireeles logiques de rentabilité des
entreprises fondées sur une conception industrilleléveloppement, et la société. Cette
rupture tient a la croissance sans précédent desnaktés négatives engendrées par de tels
comportements et stratégies.

Dans ce contexte, certains réseaux d’acteurs audssi entreprises (mais généralement pas
I'ensemble des acteurs composant les entrepriseslasla recherche d’'un (de ?) nouveau(x)
modele(s) économique(s) d’entreprise compatiblei@@c les enjeux du développement
durable qui devient I'expression générique a paeitaquelle ces acteurs s’interrogent sur la
compatibilité de la croissance économique aveéleldppement des sociétés humaines.

Une série de questions font, alors, sens :

- peut-il exister d’autres modéles économiques que meodeles
industriels néo-fordiens ? Sur quelle conceptiotadgerformance ? A
partir de quelle organisation de la production et gquel dispositif
d’évaluation ? Quels outils de gestion concevopielle forme de
management promouvoir ? Dans quelle mesure lespiges peuvent-
elles innover et changer de modele économiques&Per plusieurs
modéles de maniere transitoire ?

- que recouvre, au fond, l'expression « développemduntable » ?
Comment articuler les enjeux écologiques (émisdmigaz a effets de
serre et déreglement climatique, affaiblissemerd dapacités de
régulation de la biodiversité...) aux enjeux éconaregjet sociaux ?
Qu’en est-il du rapport des sociétés aux ressounagelles et aux
ressources humaines ?

- quelle est la dimension institutionnelle d'une delbrientation,
dépassant le seul périmetre de I'entreprise ? [Qaee mesure cette
orientation doit faire sens pour des acteurs eatési a I'entreprise,
notamment les clients ? Comment peut s’organiser«<ucommunauté
de pensée et d’action » porteuse d’une telle aiemt ?

Les débats au sein des entreprises n’ont véritariene sens que s’ils sont articulés a des
orientations productives et marchandes réellegsasttatégies possibles. En d’autres termes,
les débats, les réflexions, les recherches n’ompiodsibilités de progresser que dans la mesure
ou ils ouvrent des espacdsnitiatives et de progression dans I'opérationnkk rapport a
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l'innovation, a la création d’espaces d’expérimaata reposant sur des dispositifs
d’évaluation permettant de faire le point sur cesuveaux espaces économiques est
fondamental.

Cette démarche exige :

- que les responsables d’entreprise prennent du tpaynsréaliser ces
évaluations et acceptent de prendre des risquea-wis de telles
expériences et du modele dominant actuel ;

- que les chercheurs évitent deux écueils : l'acasi@i; le suivisme
vis-a-vis des groupes de pensée dominants et déssmo

- de constituer des « communautés de pensée etaiactinternes et
transverses aux entreprises, plus largement a eogémisation.

1.2. Les collectivités territoriales

Certaines collectivités territoriales (communesnownautés de communes, communautés
d’agglomérations, communautés urbaines, départemegions...) sont préoccupées par un
développement économique compatible avec le dépefopnt durable. Elles s’interrogent
sur la signification autre qu’environnementale dedéveloppement et sur les liens entre une
politique d’environnement et le développement écagae de leur territoire (attractivité,
développement de I'emploi...). Cela se manifestephasieurs types de préoccupations :

- une volonté de remettre en cause les politiqueslas individuelles aux
entreprises percues de plus en plus pour ce ge’'stlet : des transferts financiers
favorisant leur rentabilité, sans contrepartie ificative en prise avec le
développement durable ;

- une volonté de réfléchir aux axes propres aubectVités territoriales en lien
avec le développement économique : en quoi, le logpement économique
s’appuie sur des dynamiques de « patrimoines ctifierritorialisés » d’ordres
ecologique, communicationnel, immatériel, de la n@ssance... qui ont un
impact positif sur le développement des entrepretesur le mode de vie des
habitants. Il s’agit, ainsi, de repérer les modélamomiques mis en ceuvre par les
entreprises et dentrer en synergie avec celles afloptent un mode de
compétitivité en phase avec le développement derabléconomie de la
fonctionnalité est I'un des axes de cette convergen

- certains groupes d’élus et/ou d’administratifs sain des collectivités locales
tentent de construire une cohérence entre lesquadi relevant du développement
economiques, de [I'environnement, des transports, & formation
professionnelle..., de I'attractivité du territoire.



Cela passe par une compréhension renouvelée damipres sectorielles au sein
de ces territoires et par I'’émergence de nouveliphéres d’activité dites

« fonctionnelles », c'est-a-dire a méme de prerairecharge et de réguler de
nouveaux espaces fonctionnels : sphere de la n&lsphere de I'environnement,

sphére de la production et de la diffusion de c@saaces...).

Ces orientations représentent, ainsi, une volongé seé diriger vers des pratiques
professionnelles des services des collectivité#tddarles qui se dégagent des pratiques dites
de « guichet », chargées de vérifier les conditeh®inistratives de répartition des aides.
s’agit de s’orienter vers des pratiques d’animatlerréseaux, d’innovations institutionnelles ;
ce qui change le rapport aux élus.

Le club « économie de la fonctionnalité et dévedopgnt durable » s’inscrit dans ce contexte
et repose sur la volonté d’apporter des éclairagas préoccupations des acteurs. Il permet
a ses membres d’assumer une posture professionnekeréflexion et une action en prise
avec les nouvelles exigences de responsabilit€tsbei Dans cette perspective, le modele de
'Economie de la Fonctionnalité est une opporturdtédentifier et a saisir, pour créer une
dynamique de compétitivité pour les entrepriseattidictivité pour les territoires en phase
avec leur volonté de contribuer au développemerdlde.

Si le modéle de I'économie de la fonctionnalit&vel d’'une économie de service, ce modele
présente des spécificités qui méritent d’étre as@dg en mobilisant de la recherche.

2. Recherche, entreprise, institutions territoriales

La recherche est un axe essentiel de ce projetutbedans la mesure ou I'économie de la
fonctionnalité, d’'un c6té, le développement durgldle I'autre, sont des intitulés généraux
d’'une volonté visant a aller au-dela du développenéeonomique et social actuel et de ses
effets négatifs sur I'environnement et la socidtéis ce ne sont pas des concepts, ni des
orientations opérationnelles suffisamment stalslipur faire sens et référence en eux-
mémes. Face a cela, l'activité de recherche dometre d’identifier 'espace de ce qui est a
appréhender, a penser, a opérationnaliser. Deinegmvue, I'activité de recherche n’est pas
seulement l'apanage des « chercheurs » au senssgiminel du terme (professionnel de
I'université, des grandes écoles et des laborataleerecherche publics ou privés) mais une
pratigue a partager entre acteurs de statuts grofesels différents. Bien entendu, les
chercheurs (au sens statutaire du terme) ont wspomeabilité particuliere, celle de fonder
disciplinairement la pertinence des concepts gadlantir leur portée heuristique.



La dimension heuristique de la recherche n’est tpagours acquise. Elle dépend de sa
capacité a articuler deux dimensions :

- la validité doctrinaireou clinique des connaissances que produit la
recherche, repérable a travers ses implicationsrabpgnelles
(possibilité de comprendre la réalité pour la tfamser dans un sens
préfixé par les acteurs qui s’engagent dans aeitsfiormation) ;

- de validité scientifiguedes concepts élaborés qui doivent s’inscrire
dans une cohérence paradigmatique et disciplingiiest-a-dire qu’ils
font systeme dans une théorie particuliere.

La recherche s’appuie donc sur des pratiques diietgion mais reléve, également, de
pratigues de production de concepts dénommés raiatkaires » dans la mesure ou ces
concepts sont a I'articulation des dimensions dm#maelles et scientifique. Dans ce cadre, la
pratique de recherche n’est pas réservée aux e eur responsabilité particuliere est de
réfléchir au lien entre les dimensions théoriquepgrationnelléde la recherche.

Le club a besoin de chercheurs assumant cetterppsjwiils soient apprentis ou confirmés.
Elle les engage a prendre leur distance avec |Gam@me et avec le « nominalisme ».
L’académisme est une perversion de la recherche spardimension institutionnelle,
principalement, assumée par des chercheurs pré&xqagy la reproduction de leur statut et
I'aspect formel de leurs connaissances ; le « nalisime » représente un abandon des
exigences de la recherche et conduit au suivism@-vis des effets de mode et du poids
actuel de la sphere de la communication (changantis sans changer les concepts). Il s’agit

de faire illusion sans produire de la connaissance.

Les chercheurs du club sont invités paoduire des concepts dénommés « concepts
intermédiaires ». Il s’agit de concepts qui ont upertée heuristique (dimension

opérationnelle) et un sens auprés des conceptsarfsgitaux structurant de maniére
paradigmatique les théories. Dans cette perspedtisechercheurs sont invités a préciser les
concepts qu’ils proposent au club (le club leserdtiou non), de les resituer dans leur
discipline et dans le courant de pensée au seindallulg s'inscrivent. Ces points sont trés
importants quant a la possibilité d’échanges, aepréhension entre les membres du club.

! La recherche reléve, essentiellement, de cingdgraiomaines qui conduisent & des pratiques et astarps
différentes : les sciences formelles (mathématigpki#osophie...) ; les sciences expérimentales (piiss de

s’appuyer sur des méthodes hypothéto-déductivesexigérimentations) ; les sciences sociales ciences de
I'homme ; les sciences cliniques (relevant touesstiois de I'expérience). Ces champs ne sont §erds de
maniére hermétique entre eux, mais suffisammeférdifits pour ne pas relever des mémes pratiqueslube
reléve essentiellement des sciences sociales,i télgigne des sciences formelles (modéles mathiégues).



Afin d’accumuler des connaissances, I'analyse deohomie de la fonctionnalité et de ses
liens avec le développement durable, les membres etdreprises ou des collectivités
territoriales, sont invités a apporter leur conttibn a cette production.

Il s’agit :

- de faire le point sur leur expérience et de laffiedont cette expérience
valide (ou invalide), enrichit, déplace les prodluts conceptuelles ;

- de contribuer directement a la production de «eptx
intermédiaires » lorsque leur expérience les ytényi

- dapporter des éléments de connaissance factuellandirecte,
permettant de contribuer a enrichir I'espace denamsances et
d’informations ;

- de créer des espaces de coopération avec les ehesch travers,
notamment, le suivi de projets, afin de constitiies terrains a partir
desquels les dimensions heuristique et opératinmids concepts
« intermédiaires » sont renforcées ou réappréciées.

3. L’activité du club
3.1 Des rencontres régulieres

Le club organisales rencontres réguliergentre sept a huit par an) structurées autour d'un
programme de réflexions thématiques, a partir desi@lrs niveaux d’analyses : micro et
I'entreprise, méso et le territoire comme le segtmacro et les dynamiques économiques et
sociétales d’ensemble. Les réflexions portent,motant, sur :

* les transformations actuelles de |'économie de Iméarcses limites
sectorielles et ses contradictions avec le dévelogmt durable. Il s’agit,
ici, de prendre la mesure des contradictions etdse exigences du
développement durable et les modéles économiguetamlts, méme de
maniére récente ;

» la facon dont les entreprises sont confrontéeslantification derelais de
croissanceet a I'élaboration d’'un (de) modéle(s) économiguephérents
avec les exigences de DD ; il s’agit, en particuliBévaluer la facon dont
les entreprises sont a méme de découpler leur @gy@mnent économique,
des flux de matiéres et d’énergie. De leur c6t8, tritoires sont a la
recherche d’'une gouvernance seauxdépassant le cloisonnement des
secteurs d'activité¢ afin que soient prises en ahade nouvelles
fonctionnalités adossées aux enjeux du développeduzable : nouveaux
espaces de développement des entreprises résezfoxmulation du
contenu des services apportés aux entreprisesninat, en services
énergétiques, gestion de document, maintenancecomrseil, en R/D, en
recherche, en professionnalisation...) comme auxopees (en mobilite,
confort de I'habitat, soin et santé...) ;

* la compréhensiodes leviers de création d'une « valeur servicielldans
une économie dite de « fonctionnalité ». Il s’atlilentifier les conditions
de création de la valeur sur la base d'une dynaenidjintégration de



produits-services, et de repérer les nouveaux métants de productivité
permettant d’étre en phase avec les enjeux du aj@veinent durable ;
d’identifier les déterminants des externalitésexXternalités-ressources »
ou « externalités-effets ») en lien avec le dévadopent territorial ;

la critique desutils de gestion et d’évaluation actuets la nécessité d’en
concevoir et d’en expérimenter de nouveaux. En,d#esuivi de l'activité
et I'évaluation de sa performance engagent nones®irit |'entreprise,
mais aussi ses partenaires et le systeme cliesttgfritoires et ses acteurs
socio-économiques ;

les points de blocage des approches classiquesllastdumarketinget la
nécessité de renouveler ses concepts et ses methddane de I'économie
de la fonctionnalité (prise en compte et critique rbuveaux modes de
consommation aujourd’hui largement fondés sur laténedité et
I'obsolescence rapide des biens et des services) ;

la question du pilotage et dumanagementde |'économie de la
fonctionnalité, prise comme « une innovation deturg», c’est-a-dire
comme relevant d’'un changement de modele économeiguanageérial ;

la question du réle des nouvelle=chnologies informationnelledans le
développement des innovations servicielles sur |len pdes produits-
services et des processus (adaptabilité des pseskivices, gains de
productivité et gains d’intégration, systeme d’mf@tion, reconfiguration
de la chaine de valeur...).

Ces rencontres se déroulent sur une demi-jourasvant de deux types d’approche :

3.2 Des theses

un temps d’exposé d’'un chercheur-intervenant simake d’'un texte écrit
et diffusé a I'avance ;

un temps de discussion sur la base d’un retoumpéience, ou d’'un projet
en cours de réflexion ou d’élaboration. Il serasshupossible d’envisager
des remontés en généralités ou en conceptualisattum la base
d’expériences concretes.

Le club est un lieu d’encadrement de theses enertion CIFRE sur le développement
durable et I'économie de la fonctionnalité. Lesrcheurs-référents du club ont vocation a
diriger ces theses.

3.3 Une veille informationnelle

Le club assure une activité deille informationnellesur les sujets cités plus haut.

Le club peut, in fine, constituer waseau d’expertgui soient en mesure, selon les situations
et les demandes, d’accompagner des projets enpgsé® ou au sein de collectivités
territoriales et d’évaluer leur pertinence.
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Développement durable et Economie de la Fonctioténaline
stratégie renouvelée pour de nouveaux enjeux

Jacques LAURIOL

Professeur de gestion a I'Ecole Supérieure du Casee Rouen,
Groupe ESC Rouen, 1, rue du Maréchal Juin, BP 26825 Mont-Saint-Aignan Cedex,
Jacques.Lauriol@groupe-esc-rouen.fr

Introduction

Le Développement Durable apparait aujourd’hui comen@rincipal attracteur des
controverses relatives aux logiques qui prévadeninatiere de développement économique
et social. Ces controverses, actualisées par $& @nanciere récente, interrogent la nature
méme du développement, souvent assimilé ou redait@issance économique.

Deux principaux traits communs émergent de cestdgéhai pourraient structurer de futurs
arrangements et compromis :

* La nécessité de rompre avec des logigues imposéd®wipligation, présentée comme
incontournable, de s’insérer dans une dynamique gigbalisation ou de
mondialisation qui s’imposerait naturellement. degiques, dont les bénéfices se
mesurent a I'aide du Produit National Brut, géner@galement une croissance des
inégalités entre pays, territoires et groupes saciaut autant qu’une exploitation
irraisonnée de ressources planétaires qui seeatefi

* Un réexamen de la notion de valeur et du « mon&otiennarial » qui la caractérise.
La création de valeur actionnariale, attachée addeiss de propriété dont bénéficie
I'actionnaire, ne peut plus constituer le seulecétde mesure de la performance. Le
développement implique et concerne bien d'autredigsaprenantes que le seul
actionnaire ; il est donc légitime qu’elles puidsezvendiquer une conception de la
valeur de nature différente et le droit de par@cip la gouvernance des dispositifs de
production.

Ces controverses autour du Développement Durahdétysees dans la premiére partie de cet
article, tendent a poser de nouveaux enjeux stoptég pour un développement qui soit
soutenable. lls doivent étre situés dans le cadrelad dynamique de transformation

progressive des systemes productifs a I'ceuvre ddpuiin des années 70. Une dimension
majeure de ces transformations réside dans le moalssant occupé par les savoirs et les
activités immatérielles dans 'activité économigU&IEP 2005).

Dans un contexte de croissance ralentie, les ergespproposent aujourd’hui une offre
fondée sur l'innovation servicielle qui consistengégrer un éventail croissant de services
articulés avec leur offre de base. Cette stratdgieigration de la valeur vers la production
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de nouvelles fonctionnalités associées a des psyduransforme profondément la
configuration des systemes productifs :

* De par la place et le poids que prennent ces t&gidans les processus de création et
de capture de la valeur, via la conception de nauwenodeles économiques.

* Au plan des marchés, du fait des nouveaux modagahisation nécessaires a la
production et a la mise a disposition de ces sesvit.a production d’activités
servicielles implique en effet une configurationtjgalliere de la chaine de valeur qui
permet la mobilisation de compétences nécessaitaspaoduction de I'offre et le
déploiement de stratégies de coopération avec alsnaires et « complémenteurs »
associés a cette production (Koza et alii, 1998).

« Enfin, au niveau de la dynamique du jeu concureérgntre firme puisque ces
transformations modifient les conditions de l'ac@sine position concurrentielle
pérenne.

Cette évolution progressive d’'une économie de pteda une économie de fonctions
(Bressand et alii, 1988) n’est pas sans conséqsantdéermes de Développement Durable.
Elle contribue en effet a I'émergence d'une « ndevéconomie » de la fonctionnalité,
fondée sur un modeéle économique qui privilégie deewr d’'usage d’'un bien plutdt que sa
valeur d’échange. On passe ainsi d’'une logique pidgtation de ressources destinées a
fabriquer des produits dont le volume de ventesrdéhe un chiffre d’affaires, a une logique
du « prendre soin » (Heurgon, 2006) ; elle consispeéserver la ressource et a en optimiser
I'exploitation et la valorisation pour produire unére servicielle dont 'usage durable est a
I'origine de la création de valeur (Lauriol, 20@¥dir deuxieme patrtie).

Par ailleurs, cette dynamique de transformatiomexite €galement d’'importantes évolutions
de nature institutionnelle. Les controverses authubDéveloppement Durable contribuent a
I'évolution des regles et conventions qui encadetntégulent les relations économiques et
sociales. Elles participent ainsi a la créationrelgrésentations renouvelées en matiere de
relation a I'environnement, de conventions de comsation ou encore de dimension
planétaire des innovations créées par I'activitthémique.

Ces évolutions de nature institutionnelle formdnsiaun nouveau contexte qui interroge les
logiques d’action des entreprises ainsi que legitilgité : ce contexte peut étre caractérisé
par son indétermination, du fait du caractére emgwn résolu des controverses qui s’y
expriment, mais également par ses dimensions c¢gnénates. Il exprime en effet la
sensibilité accrue de ce qu’il est convenu d’appllesociété civile, aux enjeux posés par le
Développement Durable. De méme, l'activisme d’ONGde mouvement altermondialiste
exercent des pressions croissantes sur la |égitidet I'existence des firmes, en menacant
ainsi les réputations, images et positions établies

Les entreprises ne peuvent ignorer ces évolutidndait méme des menaces qu’elles font
peser sur leurs activités mais aussi parce qu'pkesent contribuer a dessiner de nouvelles
opportunités pour leur développement (Brown, 2@a8ter et alii, 1995).
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C’est donc de questions de nature stratégiqueibsiagit ici. Quelles sont les stratégies les

plus appropriées pour faire face a un contextedvetutif, encore largement indéterminé, a la
fois contraignant tout en étant porteur d'innovagigootentielles qui pourraient se révéler

fructueuses a terme ? C’est de ces questions dwst tnaiterons dans une partie conclusive
consacrée a ces incidences stratégiques, aux digdee la stratégie qui apparaissent
aujourd’hui, en proposant une analyse de ces fgpesitionnées sur un continuum qui

cherche a exprimer l'intensité de I'engagement de stratégies dans une perspective de
soutenabilité faible ou forte.

1. Le Développement Durable : un monde de controvees

Le Développement Durable, malgré la quantité ingrag de travaux dont il fait I'objet, tant
au plan théorique gu’empirique, apparait encoreuadjhui comme un objet polysémique et
controversé (Maréchal et alii, 2005).

Selon P. Lascoumes (2000), il est généralemenept&somme la solution aux nombreux
problemes environnementaux et sociaux auxqueldal@efe est confrontée. Pourtant, cette
solution ne traite pas explicitement de la contiain entre la logique d'un développement
producteur de nombreuses externalités négatives ptans é€conomique et social, et la
question de linvention d'un développement qui sadritablement soutenable (Banerjee,
2003, Yanarella et al, 2000). On peut alors |égitiment S’interroger sur la capacité de cette
solution a dépasser cette contradiction. Toujow®ns Lascoumes, cette conception du
Développement Durable n’indiquerait en fait qu’urecolonisation des raisonnements
environnementaux par la prégnance des impératifsadoiques, la monétarisation des biens
naturels et la marchandisation de tous les sergicel®giques » (p.564).

Il est vrai que la définition canonique qu’en preeole rapport Bruntland (1988), «un
processus de changement dans lequel I'exploitati®ms ressources, le choix des
investissements, l'orientation du développementhrigpie ainsi que le changement
institutionnel sont déterminés en fonction des bestant actuels qu’a venir » (p. 18), offre
un large éventail d’interprétations possibles. @utpméme considérer que cette ouverture
répond d’'une intention délibérée, puisque ce rapparcise que le Développement Durable
est une « affaire d’interprétation, de délibératsrde jugements portés par les acteurs » (p.
32).

Cette indétermination théorique du Développementable ouvre ainsi la voie a deux
critiques principales. Ces derniéres structurentttroverses autour de ce nous appellerons
le « Main Stream » du Développement Durable.
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1.1 Le « Main Stream » ou les figures imposéesditeDppement Durable

Pour faire face a cette indétermination théorigetep(atique) du Développement Durable, il
apparait nécessaire de définir une convention ptibte de recueillir I'assentiment des
parties concernées.

On entre ici dans une logique des «figures immsé€Aggeri et alii, 2005) par une
démarche de normalisation dont les vertus et Igrstent bien connues : une accélération des
apprentissages en matiere de Développement Duglda mobilisation de référentiels
(comme le G.R.l., par exemple) reconnus par I'etderdes acteurs concernés, avec pour
conséquence principale, le développement d'un isphiime comme support de
l'institutionnalisation des principes et pratiqueduits par ces référentiels (Lauriol, 2004).

pY

Cette dynamique de déploiement du Développementaideirconduit a privilégier ses
dimensions environnementales (Ballet et alii, 20@8}end a 'instaurer en tant que nouvelle
catégorie de management du risque (Capron et 2004, Lauriol, 2006). Ce tropisme
environnemental est fondé sur la recherche de -Béftcence comme vecteur de I'acces a
une nouvelle compétitivité (Boiral, 2005). Cettedbsation sur I'éco-efficience s’explique en
partie par I'expérience acquise par les entrepegamatiere de management environnemental
ainsi que par le poids croissant de ces dimensionkes activités économiques, gu'il s'agisse
de contraintes réglementaires ou de leurs incidesgela compétitivité (Hoffman, 2003). Par
ailleurs, c’est a partir de ces dimensions qu'it ks plus aisé de rendre compte des
performances obtenues.

1.2 Une premiére critique : 'éco-économie ou laissance revisitée

Cette perspective fonde son approche sur une ugitilp la croissance économique telle
gu’elle est pratiquée depuis la fin du®19siecle : une croyance aveugle dans les vertus du
marché et de sa capacité a répartir de maniérenalgtiles ressources nécessaires a un
développement harmonieux basé sur le progres taodni

D’un point de vue environnemental, cette croissagsiede nature « end of pipe ». Cette
expression signifie que toutes les externalitésatiégs, tout particulierement en matiere de
pollution, sont traitées en fin de processus selotraitement approprié a partir de dispositifs
techniques considérés comme innovants (le potytaad ou le filtre a particules pour les
véhicules diesels par exemple).

Pour rompre avec cette logique qui menace lesibeslécologiques planétaires, L.R. Brown

(2003) propose de développer une « éco-économap gnvisager une croissance qui soit
écologique et durable. Pour cela, il convient delifier nos modes de production énergétique
par la mobilisation d’énergies renouvelables, sgililes matériaux et la matiere selon les
principes de I'écologie industrielle et reconsidéaaicalement nos modes de gestion et de
consommation des ressources naturelles.

Cette deuxiéme révolution industrielle fondée sacdlogie, doit étre considérée en tant
gu’'opportunité d’investissements nouveaux, a liokgde la création de nouvelles activités
génératrices d’'une croissance soutenable. On pest eonsidérer que I'éco-économie
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propose une nouvelle modélisation de I'éco-efficeenéconomiquement rationnelle par la
préconisation d’'une gestion « optimale » des rasgsysans véritable réflexion sur ce qu’est
le développement ni la richesse (au-dela de lactonsation et de 'accumulation). De ce fait,
et malgré ses vertus (une conscientisation acceadimhites et des dangers de nos modes de
consommation et de production actuels), elle ngpgse pas de véritable rupture innovante
avec le « Main Stream » qui prévaut actuellement.

1.3 Une deuxieme critique : vers de nouvelles loggqde développement par la décroissance

Dans la perspective juste exposée, le probléemeumafd celui de la croyance en la capacité
de la croissance, au sens ou l'entend la théoamedatd du développement, a résoudre les
problemes que rencontre I'humanité. Pour aller pais, c’est précisément le caractere
infaillible de cette croyance qui constitue un peoie.

Tout d’abord, parce que I'éco-efficience ne regs [e probleme de la ponction croissante de
I'activité économique sur les ressources du faikdleffet rebond » (Greening et alii, 2000).
Ensuite, parce que cette croyance émane d'embldte t@flexion sur la nature de la
croissance elle-méme et des nombreuses externaétgives qu’elle génere. Enfin, parce
gu’elle est fondamentalement productrice d’inégalitsociales entre pays, territoires et
groupes sociaux, tout autant dans les pays en dmidéveloppement que dans les pays
développés.

Cette perspective, fondée sur le postulat que eldppement ne rime pas forcément avec
croissance » (Harribey, 2004, p. 24), propose demnaliser ou de localiser le développement
en utilisant des modalités contingentes aux coesegonsidérés. Il s'agit ici de rompre avec
une logique productiviste, basée sur le libre-éghaat de modifier ses fondements au profit
de considérations sociales (I'équité, la lutte ootd pauvreté), de préoccupations écologiques
et de questions financieres, puisqu’il s'agit d'gmer des modes de financement qui ne
dépendraient plus exclusivement du jeu des foroeEwrentielles et de I'échange inégal
(Ridoux, 2006).

Cette société de la « décroissance » (Latouched)2@0ncept encore assez flou, n’entraine
pas nécessairement une régression du bien-éteecailsiste a supprimer par exemple des
charges environnementales inutiles, comme cellegrgés par les transports, eux-mémes
intimement liés a une organisation productive ex fendus, a une certaine conception de la
globalisation des activités et a un aménagemehhaleitat tres extensif.

Ce rapide examen des controverses autour du Déextgnt Durable, permet de conclure
provisoirement sur I'absence d’'une véritable comaut@ epistémique qui serait a méme de
structurer un corps de doctrine en la matiére.tt@s péles qui structurent ces controverses
constituent en effet I'expression de rationalitéféérenciées, voire divergentes. Le « Main
Stream » considere le Développement Durable conmmande de contraintes du fait de la
dynamique de normalisation en cours, par la réghatien et l'institutionnalisation de
référentiels et de I'obligation de rendre comptesds activités ; I'éco-économie nous invite a
réinventer nos modes de croissance a partir d’'uzidenre prise en compte des dynamiques
écologiques qui structurent les systemes vivants reans rompre pour autant avec une
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conception classique de la croissance; enfincderant de la décroissance privilégie
nettement les dimensions sociales et politiquesdéveloppement en visant a assujettir
I’économique au social.

Malgré ces divergences, le Développement Duratila ésrigine de réelles dynamiques de
transformation qui sont a I'ceuvre dans beaucoypage développés et ailleurs. Il introduit en
effet de nouvelles dimensions qui peuvent renouvelananagement (HALL et al, 2003).
L’obligation de la prise en compte des externalitésgatives générées par l'activité
economique, tant au plan écologique que sociakdherche de I'éco-efficience, I'obligation
de rendre compte ou encore, I'émergence d'une @msE planétaire constitue autant
d’incitations a une nouvelle conformité en phasecdes enjeux auxquels les entreprises sont
aujourd’hui confrontées.

2. De quelques enjeux entrepreneuriaux relatifs abéveloppement Durable
Ces enjeux concernent quatre registres principaux :

a) Un registre substantiel tout d’abord, le caractgeotysémique du Développement
Durable exprimant une sorte de « lutte » entreésgrtations concurrentes pour « dire
le bien » en la matiére, c’est-a-dire définir ehstance les contenus et principes qui le
fondent.

b) Celui de la gouvernance du Développement Durahldaayuestion de I'intégration
des différentes parties prenantes concernéegedidéeme de I'articulation de I'action
entre échelle globale et échelle locale.

c) Le registre de la performance puisqu’il s’agit @iintégrer de nouvelles dimensions
dans la mesure d’une performance définie commeatgob

d) Enfin, le registre de la stratégie et des modetmm@miques doivent permettre de
concevoir, d'organiser et de piloter la transfolioratdes organisations ancrées dans
une économie de type industriel vers une économiedvices.

2.1 Le Développement Durable : entre soutenalfditiéle et soutenabilité forte.

Les controverses autour du Développement Durakigquees dans la premiere partie,
s’inscrivent dans un continuum articulé autour dand pdles principaux : celui d’'une
conception faible de la soutenabilité tout d’abosduvent qualifié de « greenwashing »
(Lubbers, 2003) : elle consiste a exploiter undesde rente informationnelle pour créer et
conforter une réputation d’entreprise responsabledueuse. Ces pratiqgues se fondent sur
une représentation pragmatique et/ou opportunist®d@veloppement Durable qui vise, par
une communication appropriée, a exploiter de nouxwesegments de marché en forte
croissance, rémunérateurs et porteurs d’'une imagéiye. L'analyse de ces pratiques ne
permet pas d’identifier de véritables transformagiaans I'orientation et les activités de ces
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entreprises, rien qui n'aille au-dela de changementosmétiques » dans les logiques de
développement et d’'une conformité plus ou moingtstraux réglementations en vigueur
(Beder, 2003).

Le deuxieme pble de ce continuum, celui d’'une swl#ité qu’'on peut qualifier de forte,
s’inspire de la philosophie morale. Il réunit deédriciens comme H. Jonas ou A. Sen (1999)
qui n'interpellent pas spécifiguement les entregmjsmais s’interrogent sur une nouvelle
éthiqgue du développement en appelant a un « retolar morale ». Jonas, par exemple,
propose un « principe de responsabilité » commedment d'une éthique renouvelée. Il nous
invite a prendre conscience des pouvoirs technigugssants dont I’'homme dispose et qui
lui permettent de soumettre la nature a sa loic®#®it, ’humanité devient responsable de sa
propre survie, ce qui implique de mobiliser unedith de la responsabilité : cette exigence
morale justifie la contestation des modes de d@palment actuels puisqu’il s’agit d’'un
devoir de nature éthique (Dupuy, 2005).

Ces deux péles encadrent I'expression des conseset des conflits sur la « substance » qui
doit étre attachée a la notion de soutenabilitérehie au sens faible ou fort. Le sens faible est
plutdt celui que mobilise (toutes choses étant elgadar ailleurs) le « Main Stream »,
fortement orienté sur le management du risqueebs fort correspondrait a celui que retient
la perspective de la décroissance, qui fonde eliepson argumentation sur des dimensions
morales (Aries, 2005) ; I'éco-économie se situaraglque part entre les deux.

Ces conflits pour la définition d’'une substanceatigge du Développement Durable n’est pas
sans consequences sur la dynamique de son irstitatisation et des effets que celle-ci
entraine pour les entreprises. L’enjeu ici, c’@ashlda question des finalités qui doivent étre
attachées a toute politique de développement et,drx orientations qui contraignent les
comportements et les stratégies des acteurs deéwwogpement. De ce fait, elles posent
également la question de la gouvernance de caégas.

2.2 La gouvernance du Développement Durable

Le déploiement d’'une démarche orientée vers le [Dppement Durable nécessite la
mobilisation d’acteurs dont les attentes et logggd&ction sont plurielles. Le pilotage de
cette mobilisation implique l'activation d’'un syste de réputation capable de gouverner
durablement cette diversité, en assurant compétibdomplémentarité et convergence des
acteurs autour de projets collectifs.

Pour traiter de ces questions complexes, la thépaiedard en matiere de gouvernance du
Développement Durable, mobilise la théorie desigmmprenantes (Sharma, 2001) ; cette
derniére est proche de la perspective de la théleritagence (Jensen et alii, 1979), qui se
représente la firme comme un ensemble de contati$ sur une relation d’agence entre un
principal (I'actionnaire) et I'agent (le dirigeant)es contrats sont congus pour inciter I'agent
a travailler dans le sens des intéréts du principals, étant incomplets par nature, ce dernier
est amené a mobiliser des processus et instrurdentsntrble appropriés qui constituent un

systéeme de gouvernance.
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Cette approche contractualiste pose quelques pnelsléés qu’'on cherche a la mobiliser pour
envisager la gouvernance du Développement Duradblet d’abord parce que ces structures
et systémes sont congus principalement par degepatenantes internes a I'organisation
('actionnaire en priorité). Ensuite parce que ésules parties prenantes concernées ne
ressentent pas nécessairement le besoin de comatiset leur relation avec I'entreprise
(Lauriol, 2004).

Par ailleurs, cette théorie repose sur des axioooesestables et contestés: la relation
d’agence s’appuie en effet sur une vision partateret contractuelle de la relation entre
parties prenantes et entreprise, cette dernietant éeprésentée « comme une constellation
d’intéréts coopératifs et compétitifs » (Martinetadii, 2001), qu'il s’agit de faire converger
vers un projet commun. C’est le contrat qui perdiassurer cette convergence, les conflits
s’y résolvent naturellement pour autant que sorgi@n soit correctement contrélée (Orts et
alii, 2002).

Ce corpus théorique se révele peu opérant dés gjadiit de problématiques relatives a la
gouvernance du Développement Durable. Il ne dit gesd-chose en effet sur «les
mécanismes organisationnels qui ont pour effetéliendter les pouvoirs des dirigeants (...) et
définissent leur espace discrétionnaire » (Chax,eB@07, p. 12). Quels sont ces mécanismes
qui permettraient par exemple d’assurer la cootiinales activités entre parties prenantes ?
Quelle est la nature des processus de décisiocaqauisent a la formation de projets ou
encore, comment « contréler l'activité par I'exescidu pouvoir et la réputation des conflits
qui s’expriment dans la recherche de compromis’atcdrds ? » (Lauriol et alii, 2008, p.
190).

Peut-on se satisfaire, pour répondre a ces qusstide la transposition d’'une théorie
economique (la théorie de I'agence) a des probiéoed non exclusivement économiques et
a des acteurs plutdt que de simples agents, dentatenalités sont bien plus étendues et
variées que la simple maximisation d’intéréts miigéa dans un contrat ?

Les finalités multiples dont le Développement Digabst porteur ne peuvent pas étre
gouvernées selon cette seule logique contracteatjsi anime également les principaux
référentiels aujourd’hui reconnus en matiére dedi¥ppement Durable (le GRI par exemple
ou encore le modéle 2000 de 'EFQM).

Enfin, cette théorie ne propose rien de tangible dautres complexités posées par le

Développement Durable. Comment articuler des prguations globales et des spécificités

locales, au regard des différentiels réglementa@e@snomiques et sociaux qui caractérisent et
différencient des zones géographiques, des paysseterritoires ? Il en est de méme pour la
question de la performance durable et de la megquestion qui dépasse la simple création de
valeur actionnariale.
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2.3 Développement Durable et performance globale

Dans une perspective manageériale, la notion demeaince est étroitement corrélée a deux
acceptions : celle de la stratégie, qui consistersstruire et mettre a disposition une offre
compétitive, au sens ou le client accepte de payqarix qui permet a I'entreprise de dégager
une marge ; celle de I'économie et de son expnedsianciére, soit la valeur économique,

qui permet de mesurer un résultat comptable, et ghécifiguement, de produire une valeur
actionnariale sanctionnée par des marcheés financier

La notion de performance globale introduit d’autdgmensions d’appréciation de la valeur,
comme celle de I'éco-efficience en matiere envienantale ou de valeur sociale relative a
I'équité par exemple. Ceci implique un effort didiication et de codification des aspects
non directement financiers et intangibles de latioé de valeur (Funk, 2003).

Dans cette perspective, Porter et alii (2006) psepb de différencier des éléments de la
valeur liés a l'intégration d’enjeux sociaux génésas tout d’abord, au sens ou ils s’imposent
a toutes les entreprises indépendamment de letixstésc; ensuite, ceux qui impactent la

chaine de valeur du point de vue de son organisaicenfin, ceux qui sont intimement liés a
la stratégie de I'entreprise et a ses activitésstea-dire en relation directe avec le contexte
concurrentiel et les parties prenantes intéressées.

Ces orientations ont bien sdr, toujours a voir ades logiques de valorisation de I'activité

dans une visée financiére. Il s’agit ici de sétautier des dimensions qui ont un caractere
stratégique (Porter et alii parlent de « StrateQiS.R »), c’est-a-dire qui permettent de
bénéficier d’'une sorte de « double dividende »r(gair la réputation ou I'image de la firme et

amélioration de sa position concurrentielle ou de potentiel compétitif) par la mise en

ceuvre de stratégies appropriées.

Dans une approche plus globale, du Tertre (2006pgse d'élargir les trois registres
canonigues de la performance (la qualité, la priddte et la rentabilité) a la prise en compte
des externalités positives et négatives génér@dasyia activité industrielle ou de service. Au
plan des externalités négatives, les orientationgirannementales du Développement
Durable se prétent bien a une intégration accrueedepréoccupations, pour autant qu’on se
détache de pratiques encore assez usuelles de gmomie de la réparation » (ou « end of

pipe »).

S’agissant des externalités positives, il fautgatdiévaluation de la performance aux effets
médiats (des effets non instantanés, qui se sisigrnune échelle temporelle plus ou moins
longue et qui échappent de ce fait, a une relatiarchande) et non pas seulement aux effets
immeédiats. Une importance particuliere doit étrertgm sur ce point aux ressources
immatérielles mobilisées dans l'activité (les cotepées individuelles et collectives, les
dispositifs d’organisation, les capacités procélsraour coordonner 'action et la confiance
comme ingrédient essentiel de toute relation deic®r Ceci implique I'élargissement des
dispositifs et des criteres d’évaluation a des misoaes d’arbitrage qui s’appuient sur des
indicateurs de nature différente : non plus seutgrdes indicateurs focalisés sur les résultats
mais centrés sur les leviers de la performancest-@lire sur les processus qui en sont a
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I'origine. De méme, I'échelle temporelle de I'évatiion doit étre allongée pour s’ouvrir a la
prise en compte de ces externalités, tout parfirient ce qui concerne les effets médiats.

Ce qui caractérise ces approches de la définitiate éa mesure d’'une performance globale,
c’est l'intérét porté aux dimensions intangibles momatérielles, qui contribuent & sa
production. Ceci s’explique par le poids croissans par les services et les activités
immatérielles dans la croissance économique (af3uet par le rdle structurant qu’y occupe
'innovation de service. Le développement de céitenomie se fonde sur de nouveaux
modeles économiques adaptés aux caractéristiqueatarielles des services. Parmi ceux-ci,
il en est un, celui de 'Economie de Fonctionnalittont les incidences en terme de
Développement Durable doivent étre soulignées.

2.4 L’émergence de nouveaux modeles économigees urme économie de la fonctionnalité

La logique économique de I'économie de la fonctaité@ (E.F.) se fonde sur la vente de
'usage des fonctionnalités associées a un bietdtplgue la vente du bien lui-méme.
L’entreprise est ainsi amenée a maximiser la dufédlisation de ce bien et de ses
fonctionnalités, puisque c’est la durabilité de esages qui va générer le revenu et la création
de valeur.

Cette économie émerge dans un contexte qui setéasacpar quatre dimensions principales :

 La recherche de nouveaux gisements de développempantdes entreprises
confrontées a un contexte de croissance faibleetipe intensité concurrentielle de
plus en plus élevée.

* L’institutionnalisation progressive du DéveloppemeDurable qui, malgré les
controverses dont il fait I'objet, contribue a Biauration de nouvelles conventions
productives comme celle de I'éco-efficience pamepie.

* L’émergence de nouveaux modéles de consommatiorgurs de comportements
renouvelés en la matiere (consommation responsedasom’action... voir Fuchs et
alii, 2005).

* Le développement de I'innovation de services eadtion de I'usager, qui consiste a
offrir une architecture nouvelle de moyens, d'imi@tions et de relations pour offrir
des «solutions » qui produisent des effets utdear le client (Barcet, Bonamy,
2006).

Cette orientation pour le développement constitiesiaun vecteur puissant pour une
intégration accrue du Développement Durable dassrdéégie des entreprises. Le bien est en
effet considéré comme un actif de I'entreprise tdosage va générer de la valeur, plutét que
comme une sorte de « consommable » qui doit étié géur générer un chiffre d’affaires.

Dans cette perspective, il s’agit d’optimiser ligtition de ces biens et des fonctionnalités qui
leur sont associées, en créant une valeur d'usagki$ durable possible, tout en minimisant
I'utilisation des ressources et des matieres eregga@ns cette production (Lauriol, 2007).
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L’entreprise est alors amenée a prendre soin do e question et des ressources qu'il
engage tant au niveau de la conception de I'offiia,de minimiser ses codts de production et
d’utilisation, que de sa maintenance de maniérarangir une durée d’utilisation au meilleur
colt. Il en est de méme pour le recyclage et l&ligation des ressources engagées, puisque
ce modele de I'E.F. integre également une « deuxibaucle » dans le cycle de production
de la valeur qui consiste en la récupération, tyalage et la réutilisation des matieres
consommeées pour les valoriser a nouveau (Mont,)2002

On observe ainsi I'’émergence progressive de nouvermdéles économiques fondés sur des
transformations assez radicales au regard des ewodgli prévalent dans les économies
productives.

La premiere de ces transformations concerne l'emcs de droits de propriété, au fondement
méme d’'une économie transactionelle. Elle s’apmrieeffet sur la cession de droits de
propriété a partir d’'une transaction relative abien entre un offreur et un client. Dans le
cadre d'une économie de la fonctionnalité, cettesiom disparait, puisque l'offreur reste
propriétaire du bien, au profit d’'une relation d@vice qui permet a l'usager de bénéficier
d’un droit de créance relatif a une offre de saviporteuse d'effets utiles qui pourront étre
consommeés tout au long d’une relation plus ou mlmingue. Par ailleurs, ces transformations
nécessitent que les modes d’organisation et deuptioth de cette offre servicielle soient
modifies. L’'E.F. s’appuie en effet sur des innovasi de service dont la dimension
processuelle est capitale. On peut illustrer catpoar le cas du Groupe Michelin, qui vend
maintenant des solutions pneumatiques plutdt quendples pneumatiques. Ces solutions se
fondent sur une innovation technique (le pneu «gne) qui permet des économies en
termes de consommation et sur une offre servicesfmciée qui vise a assurer une meilleure
fiabilité des systémes de transport routier, aipsiine exploitation nettement plus efficiente
des pneus eux-mémes (longévité accrue par uneemreilmaintenance). Pour produire cette
offre, il faut étre en mesure de concevoir, d'oiganet d’animer une organisation productive
qui mobilise et coordonne l'activité de partenairesmplémenteurs de cette offre, et qui
permette une gestion durable de la relation decerv

C’est bien de processus dont il est question Wsqu'il s’agit de combiner et de coordonner
des biens et prestations complémentaires pour peodue offre globale, la qualité de ces
combinaisons déterminant la productivité de chagoiéé engagée dans cette production,
ainsi que la production et la performance globdlesystéeme productif considéré. De ce fait,
les déterminants de la performance s’en trouvendifids parce que ces nouvelles
configurations productives amenent a considéreble de nouvelles variantes constitutives
de ces systemes comme celles des économies datitggrde flexibilité et d’adoption dans
I'obtention de cette performance (du Tertre, 200@¢ci impligue gqu’un certain nombre
d’innovations institutionnelles puissent prendrepsa au niveau des dispositifs d’évaluation
de la performance tout d’abord, qui doivent se &rglr de nouveaux référents considérés
comme pertinents et légitimes aux yeux des actgudt que sur la mise en ceuvre de
normes évaluatives. La définition de nouvelles ldgnns qui tiennent compte de la nouvelle
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« segmentation » sectorielle créée par 'émergeerckE.F., les catégories traditionnelles de
cette segmentation devant étre revues pour temirpt® des nouvelles activités qu’elle

contribue a créer. Le cas par exemple de la méhiliti concerne le secteur automobile, le
transport ferroviaire et aérien, les prestataires skrvices urbains, les gestionnaires
d’infrastructures, les collectivités locales...

Il en est de méme en matiere d’appareillage esttiiments gestionnaires d’évaluation de la
performance, peu adaptés aujourd’hui a I'apprémiak en valeur » car exclusivement centrés
sur une évaluation de grandeurs comptables et guques.

L’E.F. apparait ainsi comme étant en mesure d’appales réponses concretes aux enjeux
poseés par la perspective de l'institutionnalisatiarDéveloppement Durable.

Elle se situe en effet dans une orientation forienetiére de soutenabilité, au-dela des
ambitions et propositions avancées en la matierd’@zo-économie mais sans revendiquer
une quelconque ambition morale. Elle ne se préepas véritablement de la gouvernance
du Développement Durable, parce que son propo® rimcipalement sur les conditions
d’émergence de modeles économiques adaptés a deellesu activités servicielles.
Néanmoins, elle contribue plus ou moins directem@nin certain nombre d’évolutions
institutionnelles, sans qu'il s'agisse la de solfebBpécifique ; par exemple au niveau de
notre relation a I'environnement, a la nécessairsepen compte d’externalités auparavant
négligées, et plus globalement, a la constructian abnventions de consommation
renouvelées, fondées sur 'usage durable plutdsguéaccumulation de biens.

Enfin, 'E.F. contribue a une redéfinition des dints registres de la performance globale, en
y adjoignant des préoccupations nouvelles commle del durabilité dans l'utilisation des
ressources et la capacité a concevoir de nouve@pogditifs de création de valeur et
d’évaluation de la performance.

Conclusion : L’E.F., une stratégie renouvelée poutle nouveaux enjeux

L’E.F. s’inscrit dans une visée qui a beaucoup ia &eec les problématiques posées par le
Développement Durable et dont les incidences semtature éminemment stratégiques. Elle
propose en effet de nouvelles logiques pour le [dppement économique basées non plus
sur la valeur d’échange de biens générateurs ddansommation irraisonnée de ressources,
mais sur la valeur d’'usage de ces biens et desidonalités qui leur sont associées. Il s’agit

d’'une conception renouvelée de I'éco-efficiencei e consiste plus uniquement en la

diminution de ressources engagées dans des atpritéluctives, mais qui vise a produire

plus de valeur avec un engagement de ressourceslmaoi

De ce fait, I'E.F. contribue a trancher en parimdétermination qui pése sur la substance du
Développement Durable ainsi que sur ses modalitéstivhtion au travers de modéles
economiques renouvelés : elle s’inscrit dans uneduie de services dans laquelle le bien au
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sens physique du terme, est considéré comme uneobifigation (et non pas un

« consommable »). La valeur y est essentiellemede par les fonctionnalités qui lui sont
associées, par la « customisation » de I'offre e termes de solutions et par la possibilité
de créer de nouvelles « boucles » créatives deuygbar la réutilisation, le recyclage et la
valorisation des matieres engagées dans cettet@gtiauriol, 2007). Ces facteurs participent
d’'une amélioration potentielle de la rentabilitéoemique puisque ces services peuvent
générer des gains sur les ressources engagéesn(esur les codts), tout en augmentant le
chiffre d’affaires potentiel a partir d’'une offrersicielle différenciée génératrice de revenu.

Par ailleurs, I'E.F. en tant qu’économie de sersjic® fonde sur la relation de service. Dans
cette perspective, le concept de lieu social déwsancturant de l'activité. Toute relation de

service crée en effet une relation durable entteeprises et usagers-clients. Le caractére
relationnel de I'échange, fondé sur des interastio@pétées, participe d'une véritable

socialisation de cette relation, coordonnée etlé&gpar la confiance entre protagonistes
(Remy, 2001). On passe ainsi de la simple trarwactiune véritable relation qui réunit une

pluralité d’acteurs autour d’intéréts communs efabiles pour autant que cette relation reste
viable.

Cette dynamique relationnelle contribue ainsi a clgation de nouvelles catégories
analytiques, comme celle de communauté ou de eakatcommunautaires. Cette notion
proposée par Lave et Wenger (1991) considere lamrorauté de pratique (CP) en tant que
groupe de personnes qui partagent des problemssttntes, des préoccupations...et qui
approfondissent leurs connaissances et leurs ésgwertle ces pratiques en interagissant
durablement autour de ces questions (WENGER, 199BNGER et alii, 2002). Ces
communautés ont donc a voir avec des dynamiquepiatissage et de coordination au sein
d’'une organisation particuliere, qui nécessite ngagement durable entre membres pour
construire une sorte de connaissance commune 'dgasalction.

On en vient ainsi a envisager des considératiommatige stratégique. L'E.F. propose en effet
des orientations pour le développement stratégique entrainent de profondes
transformations en la matiére.

Au niveau de I'exercice du métier tout d’abord,goui'elle s’inscrit dans une économie de
services qui s’appuie sur une migration de la vatBune économie de production, a une
économie de la relation articulée autour de laevelat solutions. La production de cette offre
servicielle pose le probleme de la nature et desctéristiques des compétences a mobiliser.
Elle implique en effet la capacité a exercer unveaw métier, celui de « provider » d’'une
offre produits/services, trés différent d’'un métikr « manufacturier » caractéristique d’'une
economie de production. Cette dynamique de développt génere ainsi de profondes
transformations au niveau de la configuration degésnes productifs ; de la structure des
marchés, puisque I'E.F. contribue a une re-segrtientales secteurs ou des industries
traditionnels (voir le cas de la mobilité cf supr&nfin, au plan des modes d’organisation et
de coordination nécessaires a cette économie atcarfiguration de chaines productives
appropriées. Ceux-ci nécessitent en effet le déplent de stratégies de coopération avec des
« complémenteurs », partenaires de la productior’alze, et une organisation de ces
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partenariats qui puisse permettre d'orchestrerdiéérentes contributions nécessaires a la
production d’'une offre servicielle.

Plus globalement, I'E.F. peut étre a l'origine damreuses opportunités stratégiques. Elle
offre un potentiel important en termes d’innovasidachniques et servicielles qui pourraient
étre a la source de nouveaux positionnements #ugtet « en ligne » avec les perspectives
d’'un développement qui soit durable. De ce falg ebnstitue autant de nouveaux gisements
de croissance toujours bienvenus dans un contexteoissance faible.

Pour finir, 'E.F. sera a l'origine de transfornats plus ou moins radicales des régles du jeu
concurrentiel, du fait méme des évolutions qu'alpligue dans la production d’'une offre
renouvelée. Cette production nécessite la mobisatde nouvelles ressources et
compétences, constitutives d'un métier, qui poamaimener a de nouveaux avantages
concurrentiels fondés sur le caractére non imitdblees compétences, leur rareté ou encore
I'ambigUité causale qui les caractérise (Milleakt 1996).

En somme, il apparait que I'E.F. peut constitues figure de la stratégie d’entreprise qui soit
en mesure de répondre concretement aux enjeux pasés Développement Durable. Une de
ses composantes principales se situe probablenaast l@ potentiel d’'innovations qu’elle
recéle. Innovations stratégiques bien évidemmemtpvations organisationnelles et donc
managériales, pour concevoir et coordonner de rlesverganisations productives, et
innovations de nature institutionnelle enfin, puisdje contribue a 'émergence de nouveaux
contenus institutionnels centrés sur l'usage etaléait, compatible avec un développement
soutenable.
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Introduction

A Tlorigine, I'expression « économie de (la) formwtnalité » (EF) est issue du travail de
W.Stahel et d’O. Giarini (1989). Elle désigne ldstitution de la vente d’'un bien matériel a
des clients finaux par la vente d’'un service quileipe le produit initial. L'entreprise reste
propriétaire de ce gu’elle commercialise et se m&@nel sur I'usage dudit bien (la fonction).
Par extension, suite a un séminaire ayant eu lidundversité de Technologie de Troyes de
2003 a 2005 sous l'impulsion de D. Bourg, le contee I'EF s’est enrichi d’expériences
d’entreprises (Xérox, Michelin, IBM en particulieprésentant des propriétés communes :
réorientation stratégique majeure suscitant dessrele croissance, vente d’'un usage plutot
que d’un produit, découplage de la croissance €adgmentation des flux de matiéres et/ou
monétaires, développement économique concouranta gpréservation des ressources
naturelles (Bourg, Buclet, 2005). C’est ce deramgect qui a suscité en premier lieu I'intérét
des chercheurs. Comme des entreprises ont généréexdernalités positives au plan
environnemental comme Monsieur Jourdain faisaitlalgrose, appuyons nous sur ces
exemples pour rendre compatible économie et dépelopnt durable !

Cette association entre le développement durablenemodéle économique d’entreprise
émergent constitue un acquis au moment ou see&€kib « Economie de la fonctionnalité et
développement durable » en janvier 2007, a l'ititea conjointe de Christian Du Tertre,
professeur d’économie a Paris VII, et d’Ariane Bisga, alors membre de la direction a la
recherche de Gaz de France. En méme temps, létébh entre EF et développement durable
ouvre une boite de Pandore. C. Du Tertre I'a s@niTertre, 2007) en s’axant sur les
problématiques de régulation, de dispositifs ingbhnels et d’évaluation de la performance
économique. Les problemes théoriques posés parddeff nombreux autant qu’épineux et
vont au-dela des questionnements purement éconemiququelles implications
organisationnelles engage-t-elle ? A quel typeatescmmation renvoie-t-elle ? En quoi I'EF
rencontre la question du travail et du pilotagatétsique ? Qu’appelle-t-on « usage » ? Quelle
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relation entre les entreprises et leurs clientssdas modele ? Comment I'EF peut-elle se
« manager » ?

La liste pourrait se poursuivre a I'envi et répandrces questions demanderait a chaque fois
une contribution ad hoc. Notre point de départ derac différent : participant activement aux
rencontres organisées dans le cadre du Club deymsisdébuts, nous considérons qu'il
représente un dispositif de recherche-action algitl vise & promouvoir un modéle
économique a la croisée du développement écononeigda développement durable. C'est
de cette démarche, appelée ici posture, que nowgsores compte dans une premiére partie.
Nous entendons par posture le mode de collaborgtiavilégié entre chercheurs et
représentants du monde socio-économique. Dans aomdédemps, plutbt que de se laisser
submerger par la multitude de questions que I'EScig®, nous circonscrirons celles qui

renvoient a la sociologie de la consommation.

1. Promotion du modéle de I'EF et posture des chefneurs’

Lors de I'année 2007, des rencontres bimestriclte® organisées dans le cadre du Club.
Elles réunissent chercheurs, représentants d'eigesppubliques et de collectivités locales.
Elles sont orchestrées par des présentations tlygrast soit réalisées par un chercheur, soit
par un membre d’'une entreprise, soit conjointemeatbut est de s’approprier le sujet de
'EF, de bien saisir ses ramifications, tant aunpfaatique que théorique. A ce jeu, et
spécialement lorsque les expériences de XéroxMI'#B de Michelin sont abordées via des
données de seconde main, des difficultés appantis$es représentants des entreprises se
demandent comment importer ces essais réussidalangropre organisation, anticipent des
réticences, I'échelon des territoires a du malra éppréhendé ; quant aux chercheurs, ils
contestent I'existence d’un modeéle pur de I'EFeirdgent sa nouveauté par rapport a
I'’économie des services, du bouquet, du « servicelyect system » (Mont, 2002), de la
location ou dueasing

Sur le second volet, qui retiendra notre attenttnl’étonnement ne doit pas étre de mise,
'EF qualifiant a posteriori des projets dentrey@s$, ou nulle volonté de respecter un
impératif catégorique environnemental (Bourg, Byck05) n’a provoqué un basculement
d’'un modele économique vers un autre. Dés lors fajue ? Abandonner I'expression d’EF ?
La conserver en faisant I'effort d’en dessiner gpécificité, par exemple en indiquant que
dans le modeéle du bouquet, retirer une partie nepae a mal 'ensemble, contrairement au
modéle intégré de la fonctionnalité (argument ddiCTertre) ?

La solution adoptée est médiane et significative laleposture de collaboration entre
chercheurs et représentants du monde socio-éconemi@posée dans le cadre du Club. En

2 Cette partie est un témoignage réflexif qui s’ag@de forts emprunts a la dynamique collectiveCtiub. I
propose en somme une interprétation de la natutexjgérience vécue collectivement, en tant quéneeche-
action.
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effet, le collectif de chercheurs présent danslild G’est départi des expériences ayant donné
un contenu concret a I'EF pour, d'une part, s’irdger plus généralement sur les modeles
économiques se proposant d’articuler développedamomique et développement durable.
L’EF en fait partie, mais ne les épuise pas. Daytart, 'EF a, progressivement, davantage
été pensée comme un modele plus abouti que I'édend®s services, I'écologie industrielle
ou I'économie circulaire, et susceptible de dépassetaines de leurs contradictions. Par
exemple, I'écologie industrielle se focalise suptebleme des déchets mais traite peu de la
politique-produit et n’envisage pas la possibititéne offre intégrée, contrairement a I'EF,
qui constitue une avanceée de ce point de vue.

Autrement dit, 'EF est désormais envisagée commédaal-type qui n'a pas la prétention
d’encapsuler un réel foisonndnmais de donner des repéres pour le comprendedidgu
motivations des acteurs ?) et I'expliquer (quetégularités dans I'économique et le sociél ?)
(Weber, 1965, trad.). A des fins heuristiques, fivilsa pour les chercheurs mais aussi pour les
acteurs du monde socio-économique, le trait esbrmairement grossi s’agissant de la
linéarité des modeéles et de leur progressivité tatamps. Cela revient, pour chaque modele,
a isoler une logique, des conditions de passagbaseulement, et a refuser, pour poursuivre
'emprunt aux catégories wéberiennes, les jugemdets/aleur, tout en revendiquant un
certain rapport aux valeurs (1992/1965).

Expliquons-nous. Dés lors que des discussions ieat du croisement du développement
economique et du développement durable, une dérinetre avis, chez les chercheurs, est
d’adopter un ton accusateur a I'égard des repraésentdu monde entrepreneurial ; d'étre
catastrophiste, comme si le but de I'échange étaitaire peur, comme si la conversion au
développement durable nécessitait une remise eea@istentielle, comme si les acteurs du
monde socio-économique n’étaient (toujours) pasaents des enjeux réels. Sans oublier les
périls environnementaux que nous encourons, et s@wonnaitre que le développement
durable est parfois un habillage éthique de pelégproduits ou de communication, nous
considérons que cette posture est insuffisanteeat ptre trés chargée en jugements de
valeurs. Par exemple, elle peut amener a considgrerles marketers en entreprise sont
ontologiquement, culturellement contre une plusideadurabilité des biens et services qu’ils
mettent en marché (voir deuxieme partie), ce gestpas prouve.

En revanche, la recherche ne vaut que lorsqu'dtefandée en valeurs, que lorsque le
chercheur est conscient de ses préférences, dge/aesons, des enjeux de son époque et en
fait des balises pour sélectionner les thémes g@&iltraiter et la maniere dont il va les
guestionner (le rapport aux valeurs). Cela estssamble-t-il, le cas des chercheurs du Club.

® Comme en 2007, quand le point de départ de laxiéft résidait dans des expériences d’entreprises
concluantes sur le plan économique et environneahent

4 « Le concept idéal typique se propose de formejugement d’imputation : il n'est pas lui-méme une
hypothése mais il cherche a guider I'élaboratiom ldgootheéses » (Weber, 1965, p.180-181).

® Plus exactement, il devient un critére supplénientde différenciation dans le but d’obtenir unetee
concurrentielle et de faciliter le choix des consmateurs entre des produits proches (Cochoy, 2008.
praticiens du marketing s'intéressant au dévelogmeémurable préconisent clairement de suivre oefige (voir

en particulier le n°208 de 2006 de la revue frasgale marketing intitulé « contribution du markgtiau
développement durable »).
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Le rappel de cette distinction célébre en soci@dgigements de valeur/rapport aux valeurs)

fait la transition avec le second trait de la postles chercheurs du Club. Il revient a assumer
un désir d’agir sur le réel et de transformer, aniveau modeste, les modes de pensée
dominants en entreprise. Les acteurs du monde -égoimomique présents dans le Club

admettent les subir, semblent ne pas y adhérargmeint mais se doivent de composer avec
ces modes de pensée dominants. lls sont faitsgmidement, de court terme, de recherche de
profits dans l'immédiat, d'une volonté de standsedi des procédés sans passer par
I'expérimentation, d'un détour de la case « analys@ bénéfice d’'un « opérationnel » urgent

qui se confond la plupart du temps avec du norreatilie I'imitatif.

Au plan de la recherche, ces dernieres annéesycial@gie économique s’est dotée, en
'empruntant & la philosophie du langage (Austia7@), du concept dperformativitépour
rendre compte de l'idée selon laquelle I'éconondéelle est performée (soit modelée,
transformée, faconnée) par I'économie théoriqudl¢@al998 ; MacKenzie, Muniesa, Siu,
2007) : la théorie devient ainsi, dans certainesoostances, plus vraie que la réalité qu'elle
prétend décrire. Par exemple, des dispositifs dtiaye sont utilisés par des entreprises en
référence a des modeles théoriques et ont enswtemprise veéritable sur le réel, notamment
parce qu’ils s’autonomisent par rapport aux siaregisur lesquelles ils doivent agir ou qu'ils
doivent « calculer% Les chercheurs du Club cherchent & provoquerperfermativité, par
I'intermédiaire du modeéle de la fonctionnalitécetde deux facons :

- Lors des rencontres du Club en 2008, des projgésrdalisés sont présentés, comme
par exemple celui de la délocalisation d’'un cerdee boites postales en Basse
Normandie. Sans entrer dans les détails, le modeldEF a aidé a relire cette
situation par le prisme des externalités crées d&ions en carbone, affluence
supplémentaire dans une zone donnée, amélioratémgrsidations des conditions de
travail des salariés), de passer a un niveau sigiénd’enjeux en ajoutant de facon
simulée des parties prenantes supplémentaires ehdsageant la possibilité d’'une
offre intégrée pour les commercants qui disposemtedboite postale. Au lieu d’entrer
dans le débat par la réduction potentielle dessceaigendrés par une délocalisation
d’un centre de boites postales (modéele industtigll;, permet d’inverser la logique et
d’envisager des ressources a créer, sur le pldogigoe et économique. Par un effet
de ruissellement évidemment non prédictible, nogm®ns que cette maniére de
penser se diffusera dans les entreprises partertair€lub.

- Toujours en 2008, des projets ont été initiés desentreprises partenaires, dans le
cadre du Club, avec comme horizon intellectuel dete de 'EF. Le pari est de
prendre le risque d’envisager I'EF comme un guidmirpmener des projets

® Le cas des marchés financiers est souvent cigk@mple. Dans un registre plus polémique et sapoger le
concept de performativité, N.Klein (2008) prétenst de général Pinochet a appliqué a la lettrehiésries néo-
classiques de M. Friedman, par I'entremise d’écastas chiliens formés a Chicago.
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d’entreprise comportant, en I'espéce, une dimensaontoriale forte. La question
pratique est en l'occurrence d’imaginer comment eméreprise peut capter des
ressources, se greffer a des activités existanigdam territorial sur le theme de la
mobilité, en se proposant de les agréger.

En somme, la posture de coopération des chercdaeutdub avec des membres d’entreprises
et de collectivités locales consiste a proposeraffre scientifiquequi prend la forme d’'un
modéle comportant diverses ramifications et impilices. Celles-ci sont explorées compte
tenu de I'appartenance disciplinaire des cherchdur€lub ou d’un intérét particulier pour
une question précise (voir par exemple larticle MeZacklad sur la « fidélisation
soutenable », 2007). L’élaboration de cette oftterdifique est progressive, en partie co-
construite avec les membres du Club qui n'officipas en tant que chercheurs, ou au moins
s’inspire des expériences qu'ils relatent. La téwvdad’échafauder une offre scientifique
permet enfin de n’étre pas trop dépendant d’uneadelm sociale forte mais ambigué autour
du développement duraBlede céder a la facilité de ne pas thématiseriggéent I'EF, du
fait de l'accueil favorable que sa simple évocatientraine spontanément en milieu
entrepreneurial.

2. EF et questions de recherche en sociologie dectasnsommation

Nous nommons ici sociologie de la consommation am ¢e la recherche sociologique qui
s’intéresse a la genese et au fonctionnement deshésa(plus trivialement a ’économie), en
accordant un primat a I'observation et a l'analgss comportements de consommation.
Ceux-ci peuvent étre le fait d’'une entreprise, doollectif (famille, couple, groupe
institué...) ou d’individus. Ces comportements conérstes n'émergent et ne se
développent évidemment pas dans un vide sociasoli$ notamment fortement orientés par
les propriétés de l'offre. C'est a ce carrefourrenbffre et demande que I'EF est
fondamentalement heuristique : elle engage, enrithé@o moins, une relation originale entre
les deux instances et ne peut advenir sans I'émeegde pratigues consuméristes qui lui
donneront vie, méme si les expériences d’entrepagant donné du contenu a I'expression
d’EF concernaient le plus souvent une clienteleoBBt(Business To Business). Plus
précisément, le modeéle de I'EF, en tant qu’idépktgervant a comprendre le réel mais aussi
a envisager une part de l'avenir, renvoie a traisembles de questions de recherche en
sociologie de la consommation :

- Le rapport des individus & la consommation et sahuéon,
- Lathématique de la « consommation engagée »miteatielle généralisation,
- Les formes contemporaines de I'exercice du margedirses changements possibles.

" En témoigne I'emploi pléthorique et désordonnéatectif « durable ».
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2.1 EF et évolution du rapport des individus a la cansaation

L’EF n’est qu’une part infinitésimale du capitalisroontemporain et ne constitue bien sar pas
un secteur de I'activité marchande. Néanmoins, deéate (au sens épistémologique) qu’elle
incarne inspire plusieurs réflexions. Il incite premier lieu a s’interroger sur le rapport

individuel et collectif a la consommation. Actuefient, par sédimentation successive et en
simplifiant & dessein, trois traits personnifierihpipalement ce rapport :

- Un lien implicite entre acquisition de biens matriet bien étre (caractéristique de la
période des Trente Glorieuses mais se renouvekmi)ement remis en cause dans le
monde intellectuel, par des auteurs comme Rolandh&s Jean Baudrillard ou
Georges Perec.

- Un lien substantiel entre le bien acquis et la ggame (ou le groupe social) qui le
possede, renvoyant a des phénomenes dimitatiarstatitation et de distinction
socialé. Cette image de soi renvoyée par les choses stanode et est alimentée par
le renouvellement rapide des biens, par exemplealrelles technologies, appelé
parfois « obsolescence programmeée ». Le succeisedt-Bay peut s’analyser comme
un stimulateur de cette obsolescence programmegerjds mon ancienne télévision
pour disposer d’'un pécule qui va financer (en pattacquisition d’une nouvelle plus
performante, plus « high-tech », compatible avesdavelle génération de standards
télévisuels...

- La dimension hédoniste de la consommation (CamphéB7), soit le plaisir que
consommer engendre. Par exemple, nous avons misvidence le plaisir, dans
'usage quotidien du téléphone mobile, d’avoir firassion de sortir vainqueur de sa
confrontation avec son opérateur, lorsque I'on agfile habillement dans les
interstices de I'offre en profitant de ses faillgaire « débloquer » son téléphone,
« bipper » son interlocuteur pour qu’il nous rappaar il dispose d’'une offre dite
« illimitée » et de ce fait en bénéficier égalemep{Gaglio, 2008).

Le modele de 'EF, au moins abstraitement, bousoesetrois dimensions constitutives du
rapport des individus a la consommation. En effasage prévaut sur le bien et sa
matérialité, des I'acte d’achat. C’est ainsi laigsance d’'une fonction (dans un sens non
fonctionnaliste) qui est acquise, pas celle d’'ujeibbu d’'un service qui se concrétiserait
par une prestation balisée dans le temps. L'adsmtidacite entre consommation et
destruction s’en trouve aussi perturbée, commeatiag J. Lauriol (2007) : avec I'EF,
« Le produit est a considérer comme un actif, umedbilisation, plutét que comme un
consommable. Dans cette configuration, la valeur marchanden ddien serait donc
davantage corrélée a la longueur de sa durée dsse@mptée, moins sur son potentiel de
distinction sociale. La fonction (se déplacer, camiquer) devient donc une fin, plus

8 Nous faisons évidemment allusion aux travaux d&afdle, de T.Veblen (fin du siécle dernier), et de
P.Bourdieu (sur I'inégale distribution sociale geatiques culturelles et la construction sociaféétenciée des
godts, qui s’appliquent aussi aux phénomenes dgocomation).
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uniqguement un moyen. L'intuition que porte 'EF eshsi que la durabilité devienne
conjointement un avantage concurrentiel pour ldseprises et un vecteur de pratiques
sociales nouvelles pour les consommateurs. De @gtraompte tenu de I'absence de
cession des droits de propriétés, intrinseque aletaale I'EF, le consommateur final est,
d’'une certaine maniere, déchargé de la logistigse@ee a I'objet (entretien, réparation,
changement de pieces). Cette délégation tout azimauta pas de soi car certains, par
exemple, peuvent tirer prestige de leurs bricolaGependant, il semble intéressant de se
demander si le « bien étre », dans notre rapplartcansommation, ne peut pas étre issu
de 'abandon de l'intendance liée aux objets quasndtilisons quotidiennement ? L'EF
n’est-elle pas une chance pour se recentrer dontdion-utile des objets et des services
(un téléphone sert a téléphoner...), au détrimen @mpilement de fonctionnalités sur
un méme objet souvent dénué de cohérence ? Auagentcela participe-t-il d’'une
régression quasi rousseauiste ?

2.2L’EF ou la possibilité d’une généralisation de lansommation engagée

Dans le paragraphe précédent, les préoccupatis®enementales ou éthiques dans les
actes consumeéristes n'ont pas été abordées. Aéngpport a la consommation, et plus
encore a la matérialité, a principalement reteattdhtion. Pourtant, et corollairement, le
modéle de I'EF fait trés fortement écho a ce gunesnmé « consommation engagée » ou
« consommation politique » (Cochoy, Chessel, 20Bdrrando, Giampocaro, dir., 2005
Cochoy, 2008). Ces expressions subsument l'idéens&quelle la consommation
porterait des valeurs positives & encouragardes valeurs négatives a combattre. Du coté
des consommateurs, s’investir dans la consommatigagée revient alors a promouvoir
des valeurs positives comme la préservation de vifennement (agriculture
biologique...), la nécessité de rendre moins spaliates termes de I'échange pour les
premiers intermédiaires de la chaine productives @epetits producteurs » dans le
commerce équitable), participer au débat publiecnentrant son hostilité a des pratiques
choquantes (vétements confectionnés par des enfiifitsLa consommation engagée
prend forme grace a des collectifs comme les artisf§Dubuisson, Barrier, 2007) ou « de
I'éthique sur I'étiquette ». Elle s’'incarne ausand des actions collectives (le « buycott »
par opposition au « boycott », les « paniers bg#sés par des coopératives). Parfois, la
consommation politique s’institutionnalise dans desrchés, au départ alternatifs, qui
s'articulent peu a peu au marché dit conventiorffopeimmerce équitable et agriculture
biologique encore), ce qui augure des désajustam@m Velly, 2006)". Enfin, la
consommation engagée, compte tenu notamment de dendra propension des
consommateurs, par rapport aux offreurs, a se itoeisen collectifs (Chessel, Cochoy,
2004) se présente en ordre dispersé, est dissésarlue dans le quotidien. M. Dobré

® « Le consumérisme politique tente de faire pauterle marché les valeurs qui lui tiennent & caaupeu a la
maniére d’'un généticien qui s’applique a inoculergéne extérieur dans le noyau d’'une cellule, daspoir

que celle-ci parviendra a « I'exprimer » » (Coch2g08, p.116)

9 Enumérant ces différents aspects du consumérisiitgpe coté demande, F. Cochoy (2008) parle égefe

de « détournement critique », de retournement mdiché contre lui-méme pour I'ouvrir a la critigseciale »
(p.109).

1 Ce paragraphe s’appuie grandement sur la synthakgée par F.Cochoy sur le sujet (2008).
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(2007) propose ainsi les concepts de « frugal@géde « résistance ordinaire » a la société
de consommation pour qualifier des pratiques inldiglles d’auto-limitation difficiles a
mesurer mais porteuses de sens (« do it yourselfoisir le vélo a la place de la voiture,
prendre moins de bain...).

bY

Pour aller plus loin, il convient a présent d'isoldes réserves et des points de
relativisation de l'ampleur et de la nouveauté de donsommation engagée,
principalement identifiés par F. Cochoy (2008) :

- |l existe un décalage entre les bonnes intentioes cbnsommateurs en termes
d’éthique et leurs achats réels. Une disciplinssaite, I'éco-psychologie, se propose
méme, par voie expérimentale, de réduire ce foAggutons aussi qu’'un méme
individu peut donner a voir des contradictions mange « bio » pouna santé mais
jai un 4/4 poummonconfort.

- La proportion des « produits engagés » dans le @muanglobal reste faible. Par
exemple, « au plan international, la part du caji@table oscille entre 3 et 12% dans
les pays européens » (Cochoy, op.cit., p.f12)

- Dés lors que I'on parle de consommation engagésgeatoit d’aborder de front offre
et demande. Co6té offre, la consommation engagéeoieeraux fonds éthiques, a
l'investissement socialement responsable, aux dalgel qualité etc... Ici aussi,
I'ampleur du phénoméne est a relativiser et il texime asymétrie cette fois entre les
engagements solennels et les promesses réelleemergist Force est tout de méme de
constater que la consommation engagée est plutuiimstnalisée et plus organisée
c6té offre que cote demande (Chessel, Cochoy, 2004)

- Il ne faut également pas négliger I'ancrage higteide la consommation engagée
(Chessel, Cochoy, 2004) qui, si elle connait ureaivd’équipement en dispositifs et
en collectifs trés fort aujourd’hui... ne date paBiél. R. Le Velly (2006) expose a ce
titre la parenté entre le commerce équitable etdavement de I’ « @conomie morale
du peuple » au XVllleme siécle : « Il s’agit toujpude définir si les échanges
marchands peuvent étre guidés par la seule poairdeitenrichissement personnel ou
s’ils doivent étre encadrés selon des principeantisl’autres impératifs, en premier
lieu la survie matérielle de la communauté » (appci323).

- Il n’existe pas de grand partage entre politiguea@isommation, qui demanderait
justement a ce que la consommation se politiseH@Q2008). La consommation est
par nature politigue : « parler de « politisation tharché » serait au mieux un
pléonasme, au pire un non sens, pour la simplerrajsie le marché est, de part en
part, un espace éminemment politique : tout chqiXil soit guidé par des motifs
axiologiques ou matériels, participe au déplacenumtrapport de force et a la
définition d’'un monde commun » (Chessel, Cocho@£®.6). La politique, au sens
large du terme, se loge méme dans nos pratiqugdussusuelles comme faire une
requéte sur Google, qui devient une sorte de 4cgepublic » (op.cit.) d’Internet.
Pour ce méme auteur, des débats publics s'impakemte fait, tres en amont, par
exemple pour exposer aupres de non spécialistesri@ses qui déterminent les
résultats d’'une requéte sur ce moteur de recherche.

2 Indiquons encore : « Bref, en dépit d'une progoEssertaine des produits engagés, une distancadable
semble séparer le réve des chercheurs et desntsligui voient dans le consumérisme politiquehémte et un
enjeu d'importance, et les pratiques économiquedle® qui releguent cet enjeu au rang de nicheuet/
d’épiphénomeéne » (Cochoy, op.cit., p.112).
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Que nous apprend ce détour ? Qui plus est, L'ERs d&s diverses acceptions, ne se
présente pas comme une forme de consommation engtag#e intéresse des entreprises,
qui, bien que souvent publiques, s’inscrivent danmarché conventionnel (au regard des
entreprises adhérentes du Club au moins). Désdugs,est le lien a établir entre 'EF et
la consommation engagée ? Existe-t-il véritablementien, dans la mesure aussi ou le
respect d’exigences environnementales est souvesatisfecit ex post dans I'EF ?

De notre point de vue, le rapprochement entre gonsation engagée et EF demeure
patent. En effet, 'EF profite et cristallise desouwmements émergents c6té offre et
demande ayant traits a la consommation engagéearséioulier en focalisant I'attention
sur l'usage plutdt que sur la possession, sur tatkdité plutdét que sur une obsolescence
rapide prometteuse de meilleures performancesfre’et la demande se colorent de cette
tendance éthique, de ce souci d'une préservation’awironnement. Elles ne se
rencontrent néanmoins pas toujours, sont dissovi@es s'opposent. L'intérét de I'EF,
sur le papier du moins, est justement d’organiserrencontre vertueuse entre |'offre et la
demande, qui s'impregne des enjeux juste évoquespaur méme du systeme productif,
pas a sa peériphérie. Avec toute la prudence que hsipirer I'expression de

« consommation engagée », I'EF peut donc représengchance de la généraliser, de la
propager a I'épicentre du systeme productif contamip, par le biais de grandes firmes
marchandes.

2.3 EF et changement des pratiques contemporamesatketing

Actuellement et de facon générale, le marketingmépavant tout aux exigences et a la
temporalité des projets dans lesquels il s’insdee donception, de mise en marché, de
fidélisation...). Le travail du marketer est empédi@ns les contraintes du « Time To
Market » (sortir le bon produit au bon momentlisn qu’il est assimilable parfois a de la
communication, au sens pe¢joratif du terme. Enérmlrketer est quelque peu prisonnier
de catégories et d'outils normatifs comme les segatiens, les cibles, lebadmap
(déploiement temporel d’une politique-produit) esBbusiness plaf.

Le modele de I'EF, au plan heuristique toujours,uee opportunité de changement des
pratigues du marketing en milieu organisé, et a& poi moins trois raisons. La premiere
a trait a une prise en charge plus diversifiée diesits au sein de I'entreprise, a leur
intégration concréte dans ses « parties prenanteans I'EF en effet, I'entreprise ne se
référera plus seulement a un client construit pardtudes quantitatives et qualitatives,
que I'on fait réagir en particulier aux nouveautésnmercialisées dans un futur proche.
Ce spectre sera élargi, notamment dans le but darmonstruction d'une fonction (Du

Tertre, 2007), par exemple en allant scruter lesnie de discussion sur Internet ou il est
guestion de ses offres ou pour observer commeninfeemations relatives aux offres

13 Encore une fois, le trait est volontairement grpssir mieux avancer nos idées. En I'espéce, I'nkgion du
travail réel des marketer, assez méconnue, réslavesurprises : sait-on par exemple qu’'une de detivité
principale est de raconter des histoires (« tedlabét « compelling stories »), soit d'incarnem¢eprojets et de
les mettre en récit pour convaincre a l'intérieereur organisation puis en dehors ? (Simakovaldxey 2008)
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alternatives (nous pensons au domaine de I'énestfiehangent, s’évaluent, aboutissent a
la stabilisation relative d’opiniofs..

La deuxieme raison renvoie a un déplacement, dizéc tle la représentation du client
qui deviendra davantage un usager qu'un acheteas marketer n’ignorent pas
'importance de connaitre finement les usages des Iproduits ou services mais ont des
difficultés a rendre opératoire ce savoir. Celattien grande partie au fait que la boite a
outils du marketer semble mieux aider a saisir @@aportements statiques ('achat au
premier chef) plutdt que des usages situés et arveneent. Ce déplacement n’est bien
slr pas dénué de difficultés d’ordre pratiques. &ample, les études de marketing
seraient davantage mobilisées trés en amont docepsus de commercialisation, moins
pour obtenir des données militant pour la justifara d’'un nouveau produit a l'intérieur
d’'une organisation, a toutes les phases de sa piimtest de sa mise en marché (de
maniere a disposer du consentement symboliqueieit,cGaglio, 2007). Autrement dit,
il s’agirait moins, via les études, d'obtenir desjections pour évaluer I'acceptabilité de
nouveautés marchandes mais de travailler a parsages existants.

Enfin, la troisieme raison concerne le marketingtam que marquage d'un territoire
géographique (non d’'un territoire marchand, Thoekialdman, 2005) et de mise en
relation d’'une offre intégrée avec une demandenpielée. En effet, dans I'EF, une
entreprise, dont l'action est nécessairement d&tg localisée, pourra bénéficier
d’initiatives, notamment lancées par les colletdiwilocales ou d’autres entreprises, pour
les agréger, tenter de créer un effet de synekjesomme, I'EF pourra substituer un
marketing spatialisé a un marketing territorialigéitablement ancré dans les territoires,
en prolongeant au reste la démarche du géomarketing

Conclusion

La lecture du terme « promouvoir » dans le titrd’aicle a du faire froncer les sourcils
de certains lecteurs. Au fil du texte, nous esperavoir dissipé les malentendus que
I'emploi de ce verbe a pu entrainer. « Promouvaif b> ne signifie pas profiter d'un effet
de mode autour d'une expression floue si I'on ng fms l'effort de la définir
précisément ; « promouvoir 'EF » ne revient pas plus a se lancer dans une démarche
normative en voulant faire table rase des modélesamiques actuels et en se cantonnant
a l'idée que seule la contrainte pourra imposerctésres du développement durable au
monde de [l'entreprise. Au final, promouvoir 'EF nome moyen d’articuler
développement économique et développement durableneengagement, modeste, une
tentative d’initier un dialogue puis des actions@des représentants d’autres spheres que
celle de la recherche académique. Cet engagenmeatné par une posture, contient en
creux une conception de la recherche : pas dépenadaais a I'écoute des demandes

14 Reste un probléme gestionnaire déja identifié pakauriol & propos du développement durable (2004)
comment, pour une entreprise, enrdler des groupees individus en tant que « partie prenante s ajo’ils ne
le souhaitent pas forcément ?
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sociales, pas autonome du reste de la sociétdapigitend saisir, pluridisciplinaire voire
interdisciplinaire, en sachant resserrer la fosaledes enjeux de sa discipline d’origine.

A ce titre, nous avons suggéré que I'EF, en taridéal-type, interroge le rapport des
individus a la consommation, pose la question dmaidgissement de la consommation
politique et est une voie d’évolution possible destiques actuelles du marketing.
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Ce court article se présente sous la forme d'unte sle réflexions dont I'origine est la
confrontation pluridisciplinaire. Il vise a idenéf les questions de « travail », notamment de
travail d’encadrement, que soulévent le modele’@mhomie de la fonctionnalité (EF), et
souligner leur résonance avec ce qui fait débatrganomie. Quatre questionnements seront
abordés et déclinés :

- la nécessité de préciser les caractéristiques nthdéle de I'EF, et tout
particulierement I'acception du terme « fonctioritéab ;

- le rapport au « réel » qu’induit I'économie dddactionnalité ;

- les interpellations croisées produites par laoetre du modele économique de la
fonctionnalité et I'ergonomie ;

- les nouvelles perspectives du travail d’encadrgrmgei rendent I'EF possible.

1. Quelle acception du terme « fonctionnalité » ?

La résonance des termes « fonctionnalité » et etifiimalisme » ne peut étre passée sous
silence. Elle s'impose tellement au premier aboue tp risque de malentendu doit étre

évacué si on ne veut pas passer a coté de ceyqu’de potentiellement intéressant dans le
concept d’EF. Il interdit précisément de raisontens le paradigme fonctionnaliste.

Par fonctionnaliste, je désigne la conception stitlisté® qui s’arréte au service qu’'un

« objet » peut rendre par une vertu qui lui espprcet que le consommateur obtient dans la
relation d’échange. Acheter une voiture, par exemgest obtenir la possibilité de s’en servir
pour se déplacer. Les criteres de qualité au redesguels elle est évaluée, concernent la
disponibilité réelle degonctionssur lesquelles le constructeur s’est engagé qui tewtes
définies sur la base de conditions d’'usage stadtletandardisées. Mais on sait bien que si on
raisonne a I'échelle de l'usage réel, on sortirgpdimeétre fonctionnel pour entrer dans celui
de I'activité®, ou les questions ne se posent plus seulememreres de fonctions mais en
termes de besoins-exigences-contraintes-finaligetiafaire. Pour revenir a mon exemple, la

15 Cette approche substantialiste est dominante éntsndomaines, comme par exemple la conceptiorade |
« charge de travail » en ergonomie, ou la concept&s « colts » en économie ou en gestion (cfatluF. et

du Tertre C., 2008)

18 activité de travail par exemple.
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guestion est alors celle de la mobilité, qui nlgas une fonction substantielle de la voiture
dans la mesure ou elle n’est pas garante, panmdtae, de la réaliser. La mobilité dépend tout
autant de I'existence de voies de circulation,ele hccessibilité, de leur encombrement, de la
disponibilité du carburant..., des conventions dfernnstitutionnel qui les encadrent.

I me semble que l'intérét du modéle de I'EF estément de (vouloir) répondre a ce niveau
d’enjeux plus systémiques qui reposent sur dessisfs institutionnels. Quand bien méme
la transaction peut prendre flarme de la mise a disposition d’'un objet, 'EF porte sn
engagementle satisfaire un besoin-exigence-contrainte-fiéali travers I'usage que le client
pourra en faire, c’est-a-dire en fonction de la m@@n dont l'utilisabilité et [utilité
s’épauleront pour qu’il soit réellement utiliséobjet de la transaction dans EF porte donc sur
un processus.

Mais encore faut-il prendre garde au sens qu'omea@na ce mot, processus (Fiol et Hubault,
1996). Le terme peut étre pris dans son sEmgret: une suite continue d’opérations qui
aboutissent a un résultat déterminé. C'est le denstionnaliste que lui attribue le
« reengineering » en tant qu’'assemblage de forthpsut étre entendu, a I'opposé, au sens
analytiquedu terme : un systeme d'intelligibilité qui donsens a la dynamique en cours.
C'est par exemple dans cette acception que ceréiasomistes parlent du « procés » de
travaif’.

Plus généralement, I'innovation constituée par I&Bpose qu’elle procede d’une conception
non fonctionnaliste de l'objet « service ». C'esumuol, il est important de distinguer le
secteur des servicapli peut étre appréhendé sur la base d’'une logmliestrielle relevant
d’'une approche fonctionnaliste de son activitdadmarche de service de la « relation de
service »- qui nous préoccupe ici, et qui peut eomer toutes les activités —agricoles,
manufacturiéres, de services. C’est ce qui noudwiba distinguer la logique industrielle de
la logique servicielle (du Tertre et Hubault , 2007

2. L’EF, un autre rapport au « réel » ?

La problématique relative a I'EF tranche avec lekémas économiques classiques, a la
maniére dont on peut distinguer le mode projet @adde mission.

Le mode projet raisonne plus selon une logique dgem (réduction des colts) que de fin
(création de ressources) : il est plus sensibla &itesse de réalisation qu’'a taussite
proprement dite, qui se joue souvent trés loin drinpetre spatio-temporel dans lequel les

" La question se pose de la méme facon pour ce gpalle « étude de cas » : soit un cas eddariptiondes
opérations et des jeux dacteurs qui aboutissentnarésultat déterminé, soit il propose un systéme
d’explication... C'est encore vrai pour I'« activité » : c’estufement au sensoncret qu'on peut parler
d'observation de l'activité —i.e. dans une approche assimile activité et comportement-, car sonsse
analytiguedésigne des « compromis opératoires » qui ne asmbservablesmais qui expriment un concept
qui expliquece qu’on voit. C’est vrai aussi pour « ressourgmaine »... (cf. Trépo et Degeuser, 2005 ; Hubault
, 2008)
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« prestataires » sotenus Généralement donc, le « projet » ne projettel@asdel mais sur le
réel, qui nest donc « valorisé » qu’a proportigu’il se taise—i.e. qu'il ne contrarie pas le
projet... En procédant « toutes choses égalesilpgura », 'économie dyprojet déporte les
externalités hors de l'espace du contrat. rhgssion procede d’'une autre logique. Elle
commande deout faire et de tout entreprendre pour parer tous les rssque pourraient
menacer sa réeussite. Si on remonte dans l'ordrelisomeénes en cause, on retrouvera cette
tension au fondement de l'activité : I'expérienceréel, c’est I'expérience de ce qui résiste au
programme, au contrat, au projet, de sorte qu'opewt réaliser la tache dans ses intentions
gu’en dérogeant aux manieres prescrites.

Cela explique I'importance de leonfiancedans le modele de I'EF. Dans ce dispositif
productif, la relation ne peut pas reposer seul¢s@nle contrat, mais sur le crédit.

Il faut donc creuser ce qui fonde ce crédit, ce ajumente cette confiance. Comment cela
suppose-t-il de s’y prendre pour construire et camgre I'attente du client a laquelle il sera
possible derépondre? Insistons en effet sur ce terme: on ne raisguuos ici dans le
paradigme de Ilaésolutionde probleme, mais dans celui derégponseou la compétence
s'établit a l'articulation de deux enjeux : I'enjele pertinence, qui est de répondrda
singularité du cas particulier, et I'enjeu de resgabilité den répondre, c'est-a-dire de
répondrade cette réponse.

Concernant cette question centrale pour la créateta valeur, il faut insister sur un point
qui n'est pas spécifique a I'EF, mais qu’elle exhee Cette question porte sur I'identité des
partenaires, et leur rapport a I'histoire, leutdiie.

A travers un dispositif dgartage de la valeur ajoutée dont la production résultend’
configuration productive nouvelle, I'EF vise uoenvergencentre les partenaires. Pour cela,
il faut pouvoir fonder et nourrir la confiance nésaire a travers unetégrationde dispositifs
éminemment hétérogenes et hétéronomes, et qubwtestles raisons de le rester. Cela amene
a poser la confiance en termes giuvernance des lors qu’il s'agit de s’entendre, de se
comprendre, I'enjeu est de savoir trouver dans whates partenaires la ressource d’une
convergence ; cela veut dire trouver dans l'idérdeé chacun ce qui le pousse vers l'autre, en
termes de métiers, de valeurs, de finalités... jelemst la coopération (partage des finalités),
et pas seulement la coordination (ajustement proedd

C’est dans le mesure ou (a)dahérence des actiorcomment I'action de chacun donne de
la valeur a l'action de I'autre-, trouvera écho sléin) lacohésion des personnesomment la
réussite mobilise I'accord des subijectivités-, qu'pourra espérer (c)ifitégration des
processus-comment I'EF permet a chaque institution contnaiet de réintégrer sa propre
histoire (contre la logique de différenciation gpécialisation ou sous-traitance)-. C’est en ce
sens que I'EF participe alors d’'une logique dfveloppementet donc de développement
durable
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L’EF, en effet, participe d’'une logique de dévelepnt dans le mesure ou elle prend appui
sur I'histoire comme ressource, c'est-a-dire qe’@lrticipe d’'un rapport aréelqui ne le
réduit pas awéalisé: elle ne peut réussir que si elle sait déteaasd’existant, le réalisé, ce
qui est disponible, en attente d’'autre chose, lemel (Hubault, 2004 D’'ou I'enjeu de
s’assurer que lesormes de penséet lesformes de conscienc@u Tertre, 2001) des
personnes impliquées y portent, ce qu'on ne podrcamprendre » qu’en les référant a
I'histoire des pratiques qui les fondent. De sque la question de la création de valeur réféere
a des dispositifs institutionnels.

3. EF et ergonomie : interpellations croisées

Revenons sur un paralléle déja mentionné :

- L’EF repose sur I'engagement de réaliser la vatBusage visée par le client sur la
base d’'un échange contracté ;

- Pour I'ergonomie, I'activité procede de I'enjeu pdu opérateur », de réaliser la
tache dans ses intentions, plutét que dans see$opnocédures prescrites.

Dans les deux cas, la révélation de la valeur ptedi I'appréciation des efforts consentis
pour y arriver requierent un dispositif d’évaluaticontradictoire. En effet, les dimensions en
cause ne sont pas agrégeables ; d'un c6té, lemnsioms de résultat ne sont pas de méme
nature, certaines n’étant d’ailleurs pas « mesesabl; de l'autre, il N’y a pas de « commune
mesure » entre les efforts et les effets. Celad &dthétérogénéité des dimensions concernées
par I'évaluation. Il faut remarquer, aussi, quadie type d’acteur engagé dans la création de
valeur n'a pas le méme intérét a la révéler; c'ewtte foi-ci, la conséquence de
I’'hétéronomie de la relation des acteurs engageés ldgproduction.

Le point qui nous intéresse est alors le suivdetrdle croissant de la relation de service
promeut une autonomie de l'opérateur —I'engagendensa subjectivité- de plus en plus
« prescrite » par I'organisation... : si, donc, rem peut plus parler de I'hétéronondemme
avant cette « injonction paradoxale » développe dehg®d’autonomie encadrée... ce qui
pose d’autant plus de problemes que, parallelenibaterogénéité, la non agrégeabilité des
dimensions de résultat va croissante elle aussi...

43



On peut penser gue cette question va gagner arsitéa@vec I'EF, car elle va :

- concerner la relation entre les « partenaires >maele et le degré d’autonomie
respective du prestataire et de son client, daesagtivité qui se déploie chez ce
dernier...;

- porter, également, sur le mode et le degré damdimodes « opérateurs »
prestataires du contrat dans lequel leur entrephest engagée en termes de valeur
d’'usage pour le client.

D’ou la réflexion suivante : est-ce que I'EF exd&@eune question « classique » qui ne ferait
donc que culminer la, ou bien cette exacerbatitrefee basculer EF dans un autre paradigme
économique —un autre rapport valeur d'usage/val&ohange- ? Autrement dit encore, EF
est-elle une mise en scéne aboutie de la relagoeedvice, ou va-t-elle au-dela, obligeant
alors de repenser le rapport de I'activité a Isgription ?

Pour tenir le parallele jusquau bout, il est erieefimportant de souligner que pour
I'ergonomie, I'activité n’a pas seulement commeeemje réaliser la tache dans ses intentions.
Elle vaut aussi comme ressource permettant a Ebpér deseréaliser (Bourgeois et Hubault,
2005), c'est-a-dire de donner voie aux exigencedadeie (psychique tout autant que
physiologique) —soulignant en cela que l'activigdtchvail ne saurait se constituer elle-méme
en « ressource humaine » que pour autant qu’elié alzes exigences (Hubault, 2008

4. Qu’est-ce qui rend 'EF possible ?

Nous distinguerons deux plans de questionnement :

- qgu'est-ce qui fait qu'une entreprise identifie 'El®mme une «réponse » a ses
enjeux de compétitivité dans le contexte actuelu?e§-ce qui fait événement,
ressource, occasion, levier pour elle ? Si celpasg nécessairement qu’'une autre
« maniéere de voir » ouvre la possibilité d'une autrmaniere de faire », on peut
douter qu’en la matiere, isonnemensuffise... Cela procede d’'un exercice plus
profond ou la confiance dans les ressources mébgdigpermet d’engager une
dynamique de rupture vis-a-vis du modéle industieetréation de valeur ;

- quelles sont les conditions de passage d’un masEeromique a un autre ? Est-il
possible d'imaginer des formes hybrides, trans®irsi I'EF fait vraiment rupture,
est-elle « éco-compatible » avec d’autres modéles ?

Ces guestionnements restent a creuser, mais déjaeutitude s'impose a nous. Une bascule
conceptuelle est nécessaire a plusieurs niveatapymoent a propos de la conception que I'on
peut avoir du travail d’encadrement :

- passer du « modele ingénieur » (penser « solutieh son contréle, dans un

paradigme des « dysfonctionnements a réduire » ebilisant des ressources
essentiellement techniques),
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au « modele managérial » (penser « réponse » etmsale d’accompagnement,
dans un paradigme des « écarts a gérer » en naobiles compétences humaines,
organisationnelles, institutionnelles) ;

- penser I'EF en termes ddémarche de servicece qui requiert de penser le
management comme une activité de travail relevaninddele de laelation de
service interne I'organisation ;

- reconfigurer, tout particulierement, deux fonctianternes a I'entreprise, a savoir
les activités de marketing et de reporting. L'engsi de modifier le statut du
« réel » qui s’y déploie, tant dans sa dimensionptarelle que spatiale ;

- accorder les registres du sens (valorisation stibgéealorisation économique du
travail) et du fonctionnement (ajustement sur iealités dans un processus a état
final non connu d’avance/ajustement sur les proe&sddans un processus a état
cible stable et explicite) par le truchement ddaggl’ajustement contingentes a
l'action...

- articuler stratégie dans son contexte social, enmemental, institutionnel ; et
développement dans son rapport a la « ressourgteme ;

- concevoir des dispositifs d’évaluation contradicqiHubault et du Tertre, 20P8
permettant deoncilier les effets utilesntre les protagonistes. A notre sens, c’est
la le point dur, car il suppose de rompre avec heain stream » en la matiéere et
donc de résister a la tentation du benchmarkingajsonne sous I'hypothese de
transitivité des expériences et I'équivalence stmatle des événements auxquels
on s’affronte dans l'activité. Le benchmarking déppe une logique d’'imitation
(comparaison vaut raison) sans aucun contrbéle deditoons de transfert. Cela
relance la question évoquée plus haut sur lagnellss conclurons : sortir de la
description des « cas » est une exigence sciamifigconomique tout autant que
politique, si on veut en apprendre quelque chossedgli se passe vraiment.
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Le développement de I'usage des transports cdBeatbains et des modes de déplacement
« doux » en lieu et place de la voiture, appataét &u coeur des stratégies développées par de
nombreuses collectivités territoriales urbaineslleSeci sont en effet de plus en plus
conscientes des effets dévastateurs d’une trop fw&dominance de la voiture tant en termes
de pollution (atmosphérique, sonore) que de cadreiel Dans le méme temps, les progres
sont faibles méme si des avancées sont a noteimaes territoires qui ont pu investir dans
des infrastructures lourdes (voies d’autobus dédié@am, métro) ou qui ont su innover
(comme avec le « Vélib » par exemple). Dans toasches, la fréequentation ne suffit pas a
couvrir les codts, ce qui oblige les collectivitésritoriales a financer fortement leur réseau,
grevant d’autant leur budget. Une autre piste cémphtaire commence a émerger : repenser
I'offre de transport en tentant de mieux prendre cempte le besoin de mobilité des
personnes.

Dans ce cadre, le laboratoire d'intervention et rdeherche ATEMIE a réalisé une
intervention auprés d’'une entreprise de transpalieatif urbain lors du renouvellement du
contrat de délégation de service. Cet accompagrtemeronsisté a aider I'entreprise a
repositionner sa réponse a I'appel d’offre en Pt sur deux orientations stratégiques : le
passage a I'’écomobilité ; la contribution au déppament du territoire.

L’article se propose de rendre compte de cettereqpee a partir d’'une lecture par le prisme
de I'Economie de la Fonctionnalité. Cependant,étionomie de la fonctionnalité offre des
perspectives nouvelles de développement aux ergesprcomme aux territoires, le
changement de modele économique que cela représ@oiee des questions complexes a
identifier et a prendre en charge.

Apres avoir décrit le repositionnement de l'offre kentreprise de transport collectif, nous
proposerons, dans un second temps, une lecturetbeexpérience a travers les enjeux de
I’économie de la fonctionnalité. Dans un troisier@mps, nous analyserons les questions que
pose la pérennisation de ce modéle.

18 Cette intervention a été réalisée par F. HubBulMélier et O. Blandin en 2007.
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1. Le repositionnement de I'offre de transport colleaf lors du renouvellement d’'un
contrat de délégation de service

Lors du renouvellement de la délégation de semic&ansport urbain, une agglomération de
communes d’une taille moyenne située dans le sud Beance, décide d’inclure une clause
nouvelle dans l'appel d'offre: le conditionnemediune partie de la rémunération de
I'exploitant a I'amélioration de critéres de qualde service. L’autorité organisatrice envisage
ainsi de mettre en place un systéme de bonus -sralmaniére a inciter I'entreprise a t&hir
les objectifs de qualité fixés. La collectivité rtriale s’appuie sur I'hypothése que
I'amélioration de la qualité de service devraitratire la fréquentation des autobus.

Ces critéres portent principalement sur les dinmarsssuivantes :

- la présence de l'information aux points d’arrét ;

- le respect de I'horaire de passage des autobus ;

- la conformité des autobus (propreté, informatiagspnte a bord) ;

- le comportement du conducteur (tenue de travapner@t conforme au référentiel ;
comportement commercial en termes d’attention @ntl d’attention portée a la
validation des titres,... ; capacité a renseigneupkesse de conduite).

L’autorité organisatrice informe I'entreprise quea charge le transport collectif de la Vifle
de ces intentions. Or, I'entreprise voit dans cettalification un risque important de perte de
recettes en partant des analyses suivantes :

- les contraintes de circulation et celles liéesirdristructure routiere rendent aléatoire le
respect de I'horaire de passage aux points d'arrét

- l'augmentation des recettes par un accroissemetd &€quentation, via I'extension du
réseau (dessertes, fréquences) et 'amélioratiola ditesse commerciale, nécessite des
investissements importants en termes de dispositithnologiques mais surtout
d’infrastructures routiéres qui reposent sur ldeotivité territoriale. Les efforts engagés
ces dernieres années ont donné peu de résultatereme td’augmentation de la
fréquentation, notamment des clients « non captifseux qui ont le choix entre le
transport collectif et 'usage de leur voiture) mmagalement des clients considérés comme
captifs (les scolaires, les personnes agées,...) ;

- une partie non négligeable des criteres sur lesqeplose le systeme de bonus — malus,
pése directement sur les conducteurs alors que-aefont valoir la présence de
nombreuses contraintes qui déstabilisent le comtesins lequel ils travaillent. Or les
conducteurs peinent a faire reconnaitre ces comgsaiqui fragilisent par retour leur
capacité a tenir les objectifs. Ainsi, la mise elacp des objectifs de lautorité

19| 'idée est ici de développer un mode de relatissisasur I'évaluation des résultats. Nous ne d@pemns
pas ici les difficultés que pose ce type de critd¢amt dans leur définition que dans la fragilies dystémes de
mesure mis en place, méme si nous partageons &ssitic de modéliser les dispositifs d’évaluationlale
performance.

0 Dans le cadre du contrat de délégation de sepviseédent.

I Notamment des balises embarquées de positionneresriutobus et systéme de gestion en temps réel.
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organisatrice sans réponse a la prise en chargesdaléas risque de générer des tensions
sociales internes.

Dans le cadre de la qualité des relations qu’'eatreént I'entreprise et l'autorité
organisatrice, I'entreprise fait alors part de soralyse en soulignant les effets pervers que
risque de générer la mise en place d'un tel syst&ans remettre en cause le principe de
bonus — malus, I'entreprise propose a la collaéiverritoriale de déplacer la maniére
d’apprécier la contribution qu’une entreprise dmgport collectif apporte au territoire par le
fait de faire circuler des autobus et de permeitides personnes de les emprunter. L'idée
étant d’introduire, en sus des criteres qualitatifsaux, d’autres criteres rendant compte de
cette contribution. Cette suggestion est retenuelgacollectivité territoriale qui décide
d’inscrire dans I'appel d’offre un objectif de cdbttion de I'entreprise a la dynamique du
territoire.

Dans sa réponse a l'appel d'offre, le positionnanstratégique de I'entreprise tente de
répondre a deux enjeux :

- Penser le réseau comme un dispositif contribudatraobilité des personnes, a I'échelle
de l'aire urbaine dans son ensemble,
- Concourir au développement des ressources dwtegrit

Devant la difficulté a multiplier les lignes d’alnas et a augmenter la fréquence de passage,
I'orientation proposée consiste a renforcer la capade mobilité des personnes par une
adaptation de l'organisation du réseau, un ensehient de l'offre de service et une
adaptation des compétences des salariés. L'enjea @i favoriser, dans I'esprit du
développement durable, l'utilisation des modes mamsports alternatifs a la voiture, les
autobus apparaissant alors comme le dispositittstrant les déplacements en articulation
avec les autres modes existants (marche a pied, tr@in, autobus départementaux, y
compris la voiture). Il s’agit de repositionner igseau d’autobus comme opérateur de
mobilité et non plus seulement comme un simple transpoassurant des trajets rythmés par
des points d’'arrét et des horaires ; mode de déplant étanches aux autres modes de
déplacement. Cette orientation apparait encore péusnente au sein des villes de taille
moyenne. En effet, les caractéristiqgues des cordtpns spatiales de ces territoires obligent
a développer un réseau comportant un nombre liddtégnes passant toutes par le centre
ville. Cela conduit alors a un tres faible quadgk de I'espace, laissant des quartiers de plus
en plus étendus sans ligne a proximité a mesuréaque’écarte du centre.

Il s’agit également, pour I'entreprise, de contébau développement de la maniere dont le
territoire crée de la valeur pour ceux qui y vivettceux qui y viennent (travailleurs,
touristes), notamment par une bonne compréhenssrbéesoins en terme de mobilité, mais
également en améliorant I'attractivité du terriggifa qualité de son cadre de vie, du vivre
ensemble, la prise en charge d’enjeux environnesm&nt

Cela revient a faire en sorte que I'entreprise glique dans le territoire afin de contribuer au
développement des ressources de celui-ci, et palgnsent s’'implante en utilisant ces
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ressources. Par la maniére de réaliser son acti\@téreprise de transport collectif urbain
génere des effets pour le territoire qui dépaskeegement I'effet direct pour les utilisateurs
des autobus (aller d’un point A a un point B ahialaire). lls’agit alors de valoriser / réduire
les effets positifs / négatifs générés par I'atéiviu réseau de transport urbain.

Ces deux orientations sont déclinées selon tras ax

» Contribuer a renforcer la fluidité de la mobilités personnes :

o en améliorant la continuité des modes de transp@ela suppose, d'une part,
de travailler, au niveau du réseau de lignes dlaugpsur la pertinence des
enchainements, des correspondances et des pardanss leur double
dimension spatiale (géographique) et temporelléa €gppose, d’autre part, de
raisonner, non plus au niveau des seules ligndsudamais en élargissant le
périmétre a l'ensemble des modes de transport (SN@Etobus
départementaux, déplacements doux) ;

o en tentant de surmonter les freins a la mobilité pamélioration de
I'accessibilité informationnelle, économique (vigesl tarifs), physique,
« cognitive » (au sens de compréhension, de n&itlgda langue et de I'écrit,
du besoin d’étre rassure...).

» Favoriser la mobilité de certaines franges de pagioh pour lesquelles le fait de
pouvoir se déplacer représente un enjeu majeutédtiation sociale ou d’'acces a
I'emploi et & la formation, permet de rompre désagions d’isolement et de solitude.
Cela concerne principalement les personnes agéssddmandeurs d’emploi, les
personnes a mobilité réduite (personnes handicapées

» Participer a la qualité de vie collective au seint@rritoire en agissant au niveau

- de la prévention auprés de publics particuliereyst& des jeunes scolaires, lutte
contre les incivilités) ;

- de linsertion professionnelle des personnes étmgrde I'emploi par I'offre de stages
et par un accompagnement a la formation professlnn

- de la sécurité sur le réseau (sécurité au seirésieau de transport urbain, sécurité
routiere pour les conducteurs mais également pensémble des utilisateurs de la
route) ;

- des enjeux environnementaux (mise aux normes emaroentales du parc de
d’autobus et de Il'ensemble de [Ientreprise; dgwedmnent d’expertises, de
ressources, dinfrastructure a partager; sens#tibn des publics aux enjeux
environnementaux...).
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2. Une lecture de ces orientations stratégiques a larhiere du modele de I'économie de
la fonctionnalité

L’entreprise A propose ainsi de requalifier le @nt de ses prestations en introduisant quatre
évolutions fortes qui relevent toutes quatre dedfémie de la fonctionnalité.

* Un changement d’échelle systémique a partir ducgpnser I'offre

La premiere évolution concerne le passage de letifonde « mise a disposition de lignes
d’autobus » a la contribution au développementiesuerritoire de I'’écomobilité. Cela passe
notamment, a travers le maillage des différentsaes, par un travail sur les correspondances
(trajet, lieu de changement et horaire), par leetbppement d’activités d’information et de
conseil aupres des utilisateurs pour les aidemaesmir leurs déplacements, par un travail de
réflexion et d’analyse visant a repérer les priaaipfreins a la mobilité des personnes et a
'usage des modes alternatifs a la voiture, pootered’y apporter des réponses.

Ce changement d’échelle systémique conduit a e @n charge, par I'entreprise prestataire,
de dimensions relevant préalablement de la respdiéadu client. Il convient ici de
distinguer les clients directs des autobus et d'daiét organisatrice. Aupres de l'usager des
autobus, il s’agit de d’accompagner la « capaciéea proposant une aide par du conseil et
de linformation pour faciliter I'utilisation les odes de transport alternatif a la voiture ;
auprés de la collectivité territoriale, il s’agie ¢gorendre en charge une fonction d’'ingénierie
visant a renforcer les mobilités et 'usage des@sadk transports alternatifs a la voiture.

* Une intégration systémique d’un ensemble de sexrypeemettant de répondre de maniere
renouvelée aux attentes des clients comme delkctuité territoriale

Cette palette de services ne se présente pas adosrie de services disjoints associés en
bouquets (logique d’addition et de séquentialit@ysrdans une logique d’intégration faisant
systeme en recherchant leur articulation.

» Cette réponse systémique permet d’introduire uaidage entre la valeur ajoutée créee
et la consommation de ressources nécessaires@thgtion de cette valeur ajoutée.

L’hypothése faite est que cette palette doit peimmeine augmentation de la fréquentation du
réseau de bus au détriment de la voiture, sansqudant augmenter le nombre de kilometres
effectués par les bus.
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* Un processus qui oblige a transformer le rapportt@uitoire

La relation entre I'entreprise et le territoire s limite plus seulement pour la collectivité
territoriale a déléguer I'exploitation d’'un résed@ transport collectif urbain (en fixant des
exigences en terme de qualité de service, de deshererritoire, de tarif...). Cette relation
s'étend a la prise en compte des externalitésipesibu négatives générées par la maniére
d’exploiter le réseau. Cela revient a internalses externalités en les incluant dans le contrat
de délégation de service. Ces externalités s'iumstici sous difféerentes formes. Par exemple,
le fait de faciliter la mobilité des personnes &g&ese a permettre a ces personnes de
retrouver plus d’autonomie, de rompre leur isoletnele participer pleinement a la vie
collective. En facilitant les conditions de molglides demandeurs d’emploi, cela contribue a
faciliter leurs démarches d’insertion professiotenat leur capacité a trouver un emploi.
Toutes ces illustrations ont un retour positif Euterritoire par le biais du développement de
ressources immatérielles constitutives du patrimaimmatériel territorial.

Ces quatre dimensions sont constitutives du matiel&conomie de la fonctionnalité.

3. Les questions posées par le changement de modélen@mique

L’entreprise de transport urbain a remporté I'agpeffre, succes validant ses propositions de
repositionnements de son métier. L'autorité orgatnie et I'entreprise ont convenu de se
donner un délai pour déployer le nouveau modélesaentes toutes deux de la nécessité de
faire évoluer, d'une part le contenu du cadre @mtiel qui régit les relations entre les deux
parties, et d’autre part les compétences internégndreprise pour mettre en ceuvre ce
repositionnement. Au-dela des arrangements et degpromis trouves entre l'autorité
organisatrice et I'entreprise de transport urbl@réveloppement d’un tel modéle suppose de
traiter une série de questions. Nous en avonsifdeati moins trois.

» Appréciation de la valeur produite et mode de foe@ment

L’'une des principales questions a traiter conceaneécessité d’identifier le contenu de la
valeur ajoutée produite par le nouveau modéle ettttibuer une rétribution monétaire. En
effet, a travers les deux orientations retenuesge(iorcement de la mobilité ; la participation
a la qualification du territoire), la valeur ajoetproduite par I'entreprise de transport collectif
urbain va au-dela du simple fait de transporterpgissagers. Le financement ne peut donc se
limiter au modele habituel consistant a rémunéientdeprise a partir du nombre de
kilometres parcourus (en incluant dans le calcd ddtéres tenant compte du nombre de
lignes, de la vitesse commerciale, du nombre detpad’arrét, de criteres de qualité de
service...).
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Un travail doit étre engagé consistant a identiéieévaluer cette valeur ajoutée nouvelle. Par
exemple, comment se manifeste le contenu de lauwvgeoduite pour le territoire (plus
exactement pour la collectivité territoriale) ? Rafait de faciliter la mobilité des demandeurs
d’emploi ? Quelle contrepartie financiere y atteb@

Parfois, I'appréciation de la valeur créée par wffge relevant de I'économie de la
fonctionnalité s’appuie sur l'identification desodomies que cela génere pour le client. Des
compromis sont alors passés pour donner une valenétaire a ces économies et se les
partager. L’expérience présentée ici s’écarte dype de réflexion dans la mesure ou il ne
s’agit pas de faire faire des économies a l'awdodtganisatrice mais de développer le
potentiel d’externalités-ressources qu’autoriséecabuvelle orientation de I'entreprise.

Dans tous les cas, cela nécessite d’engager ualtcéévaluation qui doit passer par :

- Il'identification des externalités-ressources ;

- la capacité a repérer les acteurs qui en bénéficien

- des compromis sur la valeur monétaire que |'onbatér a leur prise en charge ;

- la construction d’un dispositif d’évaluation rentlaompte des différentes dimensions
de la valeur produite, monétaires comme non mamestai

» Co-responsabilité et systeme de gouvernance

Dans I'expérience présentée ici, la capacité ariseo la mobilité et a participer a la
qualification du territoire ne dépend pas uniqueinuenla responsabilité de I'entreprise. Cela
dépend tout autant de I'engagement d'un ensemblatrd’s acteurs, notamment les usagers
des autobus, les autres utilisateurs de la roagegltomobilistes particulierement), d’autres
acteurs collectifs de transport (SNCF, réseau des bépartementaux, associations
promouvant le mode de déplacement doux), d'autrdeegrises a travers les Plans de
Déplacement d’Entreprise, la collectivité territde elle-méme.

La aussi, c'est un des points particuliers des mhesdéelevant de I'économie de la
fonctionnalité qui se retrouve dans les activitéBdto B ou de B to C. En effet, ces activités
supposent le plus souvent une implication parécalde I'utilisateur pour optimiser la valeur
générée. Les pratiques (B to C) ou les compétgizés B) mobilisées par I'utilisateur sont
aussi essentielles que celles mises en ceuvre paedtataire. Cela pose directement I'enjeu
pour le prestataire d’accompagner, voire de comtyde bénéficiaire pour qu'il adopte les
bonnes pratiques dans la mesure ou le résultaa geektation va dépendre directement du
comportement du client.

En filigrane, apparait clairement la nécessité pleuprestataire de s'immiscer dans des
champs relevant de la professionnalisation et dnagement des bénéficiaires (et de leurs
salariés). Ces guestions sont également présentewis dans une forme différente en raison
de la multiplicité des acteurs concernés directé¢rnanndirectement. L'enjeu est cependant
le méme : amener ces acteurs a modifier leur pregicpour renforcer la valeur ajoutée
produite. Leur prise en compte passe par une iéflegur un dispositif de gouvernance
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territoriale a élaborer et a faire vivre. Se pdsesaa question de savoir qui prend en charge
le montage de ce type de dispositif ? Qui en egtlds |€gitime pour le faire ? Comment
rétribuer cet engagement si c’est I'entrepriselgprend en charge ?

» L’accompagnement du changement de métier

La situation relatée ici présente une spécificpgoposer une inflexion par rapport a I'appel
d’offre, en faisant le pari que les innovationsroduites pouvaient apparaitre comme
discriminantes par rapport aux autres candidatluepari est gagné. Reste a savoir si cela va
réellement faire basculer de maniére pérenne é€prige dans un modeéle relevant de
I'’économie de la fonctionnalité ou si cela restemraporaire en relation avec le processus de
passation de marché. Plus généralement, I'engadediene entreprise dans une telle
orientation constitue toujours un pari d’autantsphlisqué qu’il suppose, pour étre tenu, un
changement de métier. Ce changement et la mangrée c¢onduire posent différentes
questions. Nous en énumérons quelques unes ici :

- Comment se fait 'impulsion, qui en est le porteyuelle est sa motivation ?

- De quels outils ont besoin les décideurs pour d@per ces modeles ?

- Quelles sont les étapes de la transition pour pafisanodéle actuel a un modéle
relevant de I'économie de la fonctionnalité ?

- Quelles sont les conséquences sur les compéteadentteprise (son savoir faire) et
guelles sont les modalités d’adaptation des compéte?

Conclusion

Le passage vers un modele relevant de I'’économidadéonctionnalité introduit des
perspectives nouvelles de développement pour leepises. Dans le méme temps, cela
représente une rupture forte dont certains pomfsagsages ont été analysés ici.

Dans I'expérience présentée, l'accompagnement parEMAS de la phase de
repositionnement stratégique est apparu détermimenir aider les responsables de
I'entreprise a élaborer leur réponse a I'appel fdeofL’autorité organisatrice a partagé les
orientations proposées par l'entreprise, conscigue cela correspondait a ses propres
attentes en matiére de politique de transport etéeloppement du territoire. Reste a
consolider le tout, en particulier autour de lagjiom de I'évaluation, pour rendre compte des
résultats obtenus dans les différentes dimensimosétaires et non monétaires) prenant en
compte le renouvellement des ressources terrigariet I'intégration des enjeux économiques,
environnementaux et sociaux. Cela suppose de metirelace un dispositif deuivi —

54



évaluation — capitalisatiomd-hoc a méme de consolider et d’outiller le pssae en ceuvre,
de suivre les tensions qui vont émerger, de faiveevdes espaces de régulation de ces
tensions.
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Introduction

La percée dans l'opinion publigue du theme du dipmgment durable est le signe d’'une

avancée des préoccupations qui relévent des eglggiques, sans toutefois correspondre
exactement au sens qu’attribuaient, a cette expresses initiateurs (Bruntland, 1988). En

effet, la réflexion sur les conditions a partir gieslles il serait possible de rendre compatible,
sur tres longue période, la croissance économilgu@réservation de I'environnement et

I'équité sociale, notamment intergénérationnelle,cantonne, encore, a un nombre limité
d’acteurs. La volonté qui consiste a porter un eawnvregard sur la centralité des externalités,
voire de tenter de s’appuyer sur de nouveaux diisode gouvernance, conduit encore a
traiter ces enjeux de maniéere sépareée.

De maniére empirique, la question centrale posé&eaateurs collectifs, quelles que soient
leur identité et leur fonction, est de savoir comméavoriser l'usage de ressources
énergétiques renouvelables, comment réorganiseradéigités productives et civiles de
maniére a diminuer les émissions de gaz a effetede2, comment structurer I'organisation
des territoires afin de préserver la biodiversit€es grands objectifs sont aujourd’hui
reconnus comme essentiels pour I'avenir de I'hutdaet de la planéte, pratiquement par
tous. Mais la question reste de savoir commentryepar et dans quels liens avec les autres
enjeux du DD. Si I'élément nouveau qui vient rerelav les formes de pensée et les formes
de conscience des acteurs économiques et sociamme& des acteurs institutionnels, est
I'attention apportée aux enjeux écologiques, lemahequi consiste a savoir comment traiter
de maniére articulée et conjointe la croissancen@oajue, l'environnement et I'équité
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sociale, est encore largement devant nous. On fp@et le constat que la préoccupation

récente des sociétés des pays de 'OCDE vis-aevia gréservation et le développement des
ressources naturelles, n’est pas encore le leyarta duquel les rapports a 'économique et
a I’équité sociale sont reconsidérés pour étrestoameés.

Pourtant de nombreuses expériences émergent, melaVane diversité de modeéles
économiques d’entreprise. En effet, depuis vingt am tres grand nombre d’entreprises se
sont engagées dans des stratégies, des processugvdtion et de réorganisation qui se
réferent au développement durable. L'observatioateexpériences, conduit a souligner la
diversité des modeles qui sont mis en ceuvre.

On entend par modele économique d’entreprise :

- un mode de production et d’appropriation de la walperoduction de valeur
d’'usage, gains de productivité, externalités, taitité)>,

- un mode de mobilisation des ressources humaines,

- un mode de relation marchande et de relation intexprises (mode de
passation de marché avec les fournisseurs, d'uriegides clients, d’autre
part) ;

- et un mode de financement de I'entreprise.

La démarche analytique dont il est rendu compigpamet de distinguer quatre modeles :

- le modele « industriel propre » ;
- le modele de « I'écologie industrielle » ;
- le modele « serviciel » ;
- le modele de « I'économie de la fonctionnalité ».
Chacun présente un lien plus ou moins étroit agedynamiques territoriales ; concentre les

efforts d’'innovation sur les ressources matériaesur les ressources immatérielles, sachant
gue dans tous les cas une articulation des dets'dpiérer. Il apparait d’autant plus utile de

20n entend par valeur, non pas sa seule expresgioétaire, mais quatre dimensions qui sont intjneénent
liées les unes aux autres, par le choix de posiiorent stratégique et de configuration productpéré par
I'entreprise :
- lavaleur d’'usage ou les effets d’'usage des seyvice
- les gains de productivité, c’est-a-dire la capa&itéduire les ressources nécessaires a la producti
d’un bien ou d’'un service ;
- les externalités, c'est-a-dire les effets extemnésbjet social de I'entreprise, effets positiis o
négatifs qui résultent de son activité productive ;
- la capacité de I'entreprise a métamorphoser lés dimensions ci-dessus de la valeur, en une
valeur monétaire qui peut étre appréhendée paléaivajoutée et la rentabilité obtenues.
L’ensemble de ces quatre dimensions de la valendugba concevoir des dispositifs d’évaluation ae |
performance sur la base de quatre registres :dBtéua productivité, les externalités, la reiligh(du Tertre,
2006). Chacun de ses registres repose sur unesitiévaiindicateurs qualitatifs ou de mesures quaiiNes.
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présenter leurs caractéristiques que la généialisde ces modeles dans un cadre macro-
économiqué’ n'aura pas le méme impact en terme de « soutééaté la croissance ».

I. Le modele « industriel propre »

De maniere générale, le modéle «industriel proptente de rendre l'activité productive
conforme aux objectifs de réduction des émissiomsgaz a effet de serre et cherche a
renouveler la conception du traitement des dédfetsle se préoccuper de la biodiversité.

I.1. Les caractéristiques du modele

L’effort d'innovation porte :

- sur la conception, la production et la vente decdpits propres », c’est-a-dire des
produits dont I'usage est moins polluant, et desst tcomposants sont facilement
recyclables ;

- sur les équipements utilisés dans la productiom @ réduire la consommation
d’énergie, voire de basculer vers l'usage d’énerganouvelables (énergies non
fossilisées et circuits courts, éoliennes, solaiyed’opérer des changements de
consommations intermédiaires considérées commesmpoituantes ;

- sur l'organisation et le management de I'entrepesecherchant a faire en sorte
gue I'évolution de l'organisation et ses modes dlgation intéegrent de nouveaux
objectifs identifiés comme relevant de I'environmgm

Les principaux leviers favorisant cette démarclp@sent sur :

3 Cet article se situe dans une problématique retad@ la théorie de la régulation. Dans ce cadaaalyse
(Boyer, 1986, 2004 ; Boyer et alii, 2002), la dyngme macroéconomique est abordée a travers legptinde
« régime d’accumulation » qui désigne les relatidessemble structurant les processus de prodyction
d’accumulation et de répartition de la valeur, @kdmnode de régulation » qui désigne les espaesylils et
les principaux acteurs institutionnels en mesureateribuer aux dépassement des tensions entneracte
économiques, selon des formes permettant la reptiodi&largie de I'accumulation. La conjugaisorcds deux
concepts conduit & mettre en ceuvre un « régimédaappement ».

Les dynamiques macroéconomiques reposent, aimsiesudispositifs institutionnels qui permetterdarttuler
les comportements microéconomiques, de régules temsions afin d’autoriser une reproduction étgrgius
ou moins stabilisée selon la temporalité envisalgéeotion de crise structurelle indique I'existerte
contradictions particulierement aigues et persis@mon surmontées dans le temps qui créent tektioms
d’'une crise du mode de régulation et de maniénegitedie 'accumulation. La crise financiére actegleut étre
lue comme la crise du « mode de régulation finaisdia» (Aglietta et Rébérioux, 2004) dominant d&sspays
de 'OCDE depuis vingt, trente ans. Elle révéle arise structurelle de I'accumulation qui ne seatkénpas a la
sphére financiére. L’exigence de développementideiiaterroge les régulationnistes (Rousseau etdaau,
2008) quant a la possibilité de se diriger versuégime d’accumulation » et un « mode de réguiatio
répondant aux enjeux d'un tel développement.
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- une économie de la connaissance tournée versnesgations technologiques ;

- une réglementation de la concurrence qui s’étemdeajeux environnementaux ;

- des dispositifs d’évaluation autorisant la mesues @xternalités, notamment
environnementales ;

- une accessibilité aux équipements fondée sur sbale leur prix relatif et sur des
dispositifs fiscaux ou parafiscaux incitatifs.

Sur le plan macroéconomique, cette orientatiortesgirque a plusieurs effets d’entrainement
positifs :

- elle contribue & modifier les « modalités de laaorence $' en valorisant les
comportements des ménages et des industriels quipréeccupent de
développement durable. En effet, la communicatinierne et externe de ces
entreprises, présente ces innovations comme «ecitm@s » et rentables afin, d’'une
part, de capter la demande des ménages déja $isasiki ces enjeux et, d’autre
part, de favoriser 'engagement des fournisseuns di& processus semblable. En
opérant de la sorte, elle tend a généraliser latiyitss de ces comportements
considérés comme vertueux ;

- elle agit positivement en direction des secteusstilité relevant centralement de
'économie de la connaissance, en particuliers, deteurs tournés vers les
nouvelles technologies (groupes de recherche apiqcentres techniques,
cabinets d’ingénierie, agences de valorisation @@maissances...). Dans cette
perspective, elle a un impact sur le développemesinvestissements immatériels
des entreprises ;

- elle implique la conception et l'utilisation de n@aux indicateurs de gestion qui
soient en phase avec les objectifs de développetioeable pour rendre compte de
la pertinence des innovations avec les objectifelafs. De ce point de vue,
'évaluation ne se limite plus uniquement aux troggistres de la qualité des
produits, des gains de productivité et de la reliibmais integre, aussi, le
registre des externalités.

En définitive, ce modeéle économique semble présehdwantage d'étre relativement
accessible a partir d'un modele économique d’ensepelevant du fordisme. Il exige, bien
entendu, un changement de trajectoire technologgfjue ce point de vue, des innovations
incrémentales, voire radicales. Mais il n'exige m#schangement de modele économique
d’entreprise. Le mode de création et d’appropnatie la valeur reste le méme, les formes de
mobilisation de la main-d’ceuvre peuvent se poursuisans changement important, les

* Les « formes de la concurrence » reposent sudigpesitifs institutionnels qui agissent sur trdisiensions :
- la «structure de la concurrence » qui renvoiecnditions de constitution du capital social et de
son mode de gouvernance ; aux processus de coati@meet de centralisation du capital ; aux
« barrieres » a I'entrée (voire a la sortie) ; anigences des missions de service public...;
- les « modalités de la concurrence, c’'est-a-diredeseurs qui attirent et fidélisent les clientesL
facteurs prix et qualité sont déterminants ; mga&ment les effets de marque, de confiance...,
-« lintensité de la concurrence » qui dépend daaare saturé (mature) ou non du secteur
d’'activité dans lequel agit I'entreprise.
Les régulations de ces différentes dimensions deraurrence relévent de dispositifs institutiosrfefmels ou
de conventions non formalisées mais fonctionnamtrue des références aupres des acteurs (Sur leefébat
économie a propos des institutions voir Chavan@é7p
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relations marchandes fondées sur la vente de dieitpropriété ou d’actes sont toujours
dépendantes de la structuration des marchés pladitions de financement de I'entreprise
reposent sur les mémes leviers (marges fondéelesgains de productivité -compétitivité

colts- et sur la capacité a définir une politiqeepdix assise sur une qualité spécifique -
compétitivité hors prix- ; appel a la finance deroha& pour assurer les investissements).

[.2. Les limites du modeéle : « les effets rebonds »

Ce modéle présente, cependant, plusieurs limitepapyvent le mettre en contradiction avec
les enjeux du développement durable :

- il n'existe pas de découplage de la croissanceddnimue avec la croissance des
flux de matiere. En particulier, il peut exister «effet rebond » trés classique en
économie industrielle ;

- les difféerentes dimensions du développement duréreissance économique,
environnement, équité sociale) ne sont pas artsulés unes aux autres, mais
juxtaposées ;

- I'évolution des modes de gouvernance des entrepniseonstitue pas une donnée.
Le primat des acteurs financiers peut étre maintsans prise en compte de
'implication potentielle d’autres acteurs portede préoccupations en termes de
modes de vie et d’équité sociale.

Dans un régime d’accumulation de valeur tiré padlstrie manufacturiere, il s’opére, sur le
plan macroéconomique le processus suivant: lesovations technologiques et
organisationnelles induisent des gains de prodt&tyui sont partagés entre les profits, la
masse salariale et la baisse des prix relatifspdeduits. Ces deux dernieres autorisent la
croissance de la demande solvable et, de maniduéenla croissance de la production. Dans
le fordisme, ce mode de croissance est considérémeovertueux car la croissance de la
production appelle celle de 'emploi qui, lorsgegdux de croissance est suffisant, permet de
compenser les effets de substitution capital /aftaassociés a I'innovation technologique.
Dans le cas présent, la réduction de l'usage de&raahotamment d’énergie, rapportée au
produit unitaire va provoquer une baisse du priatifequi risque d’induire une croissance de
la demande et de la production conduisant a unissamce du flux global de matiere. Une
contradiction apparait, ainsi, entre la stratégid’@htreprise considérée comme vertueuse au
niveau microéconomique et la structure des caesaliqui fonde la dynamique
macroéconomique dans un régime d’accumulation tniéusC’est ce que certains appellent
« I'effet rebond xGreening et alii, 2000)

Les différentes dimensions du développement durabaraissent juxtaposées les unes aux
autres. Certes, rien n’interdit I'entreprise a ayega €galement, des innovations dans le
domaine social en se préoccupant de I'équité detsaedxternes de sa stratégie. Mais rien non
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plus ne l'invite a le faire dans la mesure ou Iroresellement de son rapport aux enjeux
environnementaux n’induit pas un repositionnement social. Certaines entreprises

envisagent méme les deux axes d’orientation comomgradictoire, chacun exigeant des

investissements spécifiques et des efforts de dmraents qui entrent en tension.

L’environnement apparait, alors, comme opposeé aials@u inversement, le social entre en

contradiction avec les enjeux environnementaux. €esions sont exacerbées, lorsque les
entreprises industrielles sont en difficulté, quétrce que leur marché est saturé et, ainsi,
confronté a une concurrence trés intense, soitepgue leur marché est ouvert a une
concurrence des établissements installés dansyssgmergents. L'innovation technologique

associée aux enjeux environnementaux constituerapportunité de relance éphémeére.

De méme, le dispositif de gouvernance n’est paga@bgé par une nouvelle articulation des
acteurs internes et externes de I'entreprise. Noi@mb, les dispositifs de financement sont
exclusivement congus sur une base interne (la matgan référence a la finance de marché.
Les autres acteurs pouvant représenter la divaetsgé« parties prenantes » sont appréhendés
comme des cibles (les clients) ou des contrainéssifstitutions, notamment territoriales) ;
mais ils ne sont pas intégrés dans l'approche dgm@vernance renouvelée. Dans cette
perspective, I'aspect financier dominant, ces vimgtrente derniéres années dans « le mode
de régulation » des économies des pays de 'OC®Rré&sente comme en contradiction avec
les objectifs de DD. Certes, les dynamiques de BEeSponsabilité Sociale d’Entreprise) et
les logiques d’'Investissements Responsables perdeahs contre tendances, mais leur poids
institutionnel reste marginal compte tenu des éutesmde court terme qui sont induites par la
finance de marché.

En définitive, le modeéle de I'industrie propre negt ceuvre des stratégies qui permettent de
sensibiliser les acteurs économiques, sociauxsétutionnels aux enjeux du développement
durable. Il autorise des avancées dans les « folmpensée » et les « formes de conscience »
mais ne permet pas d'asseoir un développement daes perspective durable. Ces
contradictions invitent les acteurs économiqueslest chercheurs a envisager d’autres
modéles.

II. L’écologie industrielle

L’orientation majeure de ce modele consiste a fdes déchets des uns les ressources des
autres (économie circulaire) et a concevoir lesdpits ainsi que leur production en
envisageant I'ensemble du cycle conduisant a léalisation (de I'amont vers l'aval, mais
aussi de I'aval vers I'amont) et 'ensemble de leycle de vie (enjeu du recyclage). Cette
stratégie peut apparaitre comme relevant d’'un pgament du modeéle précédent. Il présente,
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cependant, des innovations majeures dans le dordameelations interindustrielles comme
dans celui des relations avec des territoires.

[I.1. Un modéle économique distinct du modele eeiede « I'industrie propre »

En effet trois phénoménes vont apparaitre remeftartiellement en cause les bases du
modéle économique d’entreprise de « l'industrieppeo» :

- le renouvellement des relations interindustriebkéda mutualisation de certains
investissements ;

- Iimplication des acteurs territoriaux et la mosdiion de la qualité de leur
« patrimoine immatériel », notamment en matiére fidbilité des réseaux et
d’économie de la connaissance ;

- I'émergence de nouveaux dispositifs d’évaluationrguportent plus simplement
sur les outputs, mais également sur la facon d@ntdssources sont affectées par
les process de production. Cette orientation cdrédfsire évoluer la gouvernance.

La dimension systémique de I'approche de I'écolaggiistrielle a pour finalité de concevoir
les produits en intégrant, non seulement leur usagé mais aussi les différentes étapes
intermédiaires contribuant a leur réalisation. €afiproche qui reléve en partie d’'une logique
de « filiere », classique en économie industriedeecomplexifie par le fait que les conditions
de production de « déchets », lors des étapesriathaires, sont analysés afin de considérer
les besoins en ressources des entreprises exdegendctivité a proximité. La proximité
territoriale apparait, alors, comme [I'occasion déaliser des «économies de
complémentation » d’entreprises engagées dans egeuss et des filieres différentes.
L’aspect territorial est, ici, déterminant. Poupnendre des analyses en termes de proximité
(Rallet et Torre, 1995 ; Colletis et Pecqueur, 3084roximité géographique s’adosse a une
proximité institutionnelle au sens ou les terriggisont sollicités dans leur capacité a générer
des ressources partagées, tant des ressourcesehemséénergies et flux de matiéere, que des
ressources immatérielles (du Tertre, 2007a).

L'implication de la dimension territoriale contribua faire évoluer le modéle économique
d’entreprise dans la mesure ou certaines ressouypeesent étre partagées, certains
investissements cofinancés. Dans ce cadre d’adésmelations interindustrielles ne relevent
plus d’'une relation marchande classique, mais demariats de long terme tant vis-a-vis des
déchets — ressources partagés que des investigseguencela représente. Ces partenariats
peuvent engager des acteurs relevant de I'écondenie connaissance -centres de recherche,
centres techniques, centres d’information techngieg et d’'intermédiation entre acteurs-
pouvant avoir des statuts publics ou parapubliggodant par leur contribution des
ressources immatérielles financées par des orgasigarritoriaux.
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Dans cette perspective, I'aspect financier de i&prise n’est plus totalement dépendant du

marché : ni du marché sur lequel I'entreprise vead produits et achetent ses ressources
(gréce a l'apport de ressources immatériellestteialisées et de la mutualisation de certains

investissements), ni du marché financier dans launee ou les alliances stratégiques

constituent des quasi-groupes, des formes de tisatian du capital hors marché.

[1.2. Une absence de découplage croissance éconenaigflux de matiere

Il faut cependant remarquer que ce modele, comrpeckaier présenté dans cet article, n'est
pas concu sur la base d'un découplage de la cnmiss@conomique des flux de matiere.
« L’effet rebond » risque de se reproduire damadsgure ou la croissance de la valeur ajoutée
reste dépendante de la matiere transformée, et awolssance du chiffre d’affaires reste
adossée a la croissance en volume des ventes.

Il est difficile, aujourd’hui, de connaitre 'ample de «l'effet rebond » vis-a-vis des
economies de matieéres réalisées a travers la nsatiah des ressources sur un plan local
dans la mesure ou les dispositifs d’évaluation gldtén ancrage territorial font défauts. Cela
tient, aussi, a la difficulté de concevoir des dspfs de gouvernance qui renouvellent
'approche entrepreneuriale classique et qui innbveans le domaine fiscal afin de
promouvoir des incitations cohérentes avec ce neoéébnomique d’entreprise. Il s’agirait,
notamment, que les collectivités territoriales égatjent des systemes d’aide individuelle aux
entreprises pour consacrer leurs moyens finanaarsléveloppement de leur patrimoine
immatériel et des conditions de son accessibibidr pes acteurs du territoire ; a la qualité de
la mise en coordination des acteurs en quelquee.s@®est 'adéquation des dispositifs
institutionnels a la portée durable de ce modeélefajudéfaut. En d’autres termes, c’est la
capacité dimplication des territoires dans le mode régulation des économies
contemporaines qui nécessite d’'étre renouvelée.

Ce modele économique d’entreprise, a l'instar ddémindustriel propre, offre peu de levier
quant a l'articulation des trois dimensions du [I2s derniéres apparaissent juxtaposées les
une aux autres, des contradictions pouvant émenrgee elles. Si une approche systémique
des processus de production est engagee, elleorismtpas de déterminer des liens
intrinseques entre les rapports sociaux associésegtinologies et ceux associés a I'équité.
Un déplacement plus significatif du modéle éconaraid’entreprise doit étre envisage.
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I1l. Le modele serviciel

Dans sa dynamique d’ensemble, le modéle servieiptésente dans une double acception :

- remplacer la vente d'un bien d’équipement aux mésam aux entreprises par la
vente d’'un service dont 'effet se substitue a deur d’'usage de I'équipement
gu’en aurait eu le client en cas d’'achat de ceiderh’entreprise industrielle ne
cede plus les droits de propriété de I'équipemmiis vend un service ;

- sur la base d'une réflexion portée sur les usagss« modes de faire » et les
modes de vie, concevoir et promouvoir des servis@sscrivant dans une
perspective de développement durable.

Le processus engagé implique, ainsi, le bénéfecidur service.

Les exemples d’entreprises les plus connus congetkderox qui au lieu de vendre des
photocopieurs a ses clients, leur loue ces équipEnat assurent une maintenance permettant
d’'induire un comportement du client cohérent avees dbjectifs fixés en matiere
environnemental. Michelin a une démarche simil@igea-vis de ses clients utilisateurs de
poids lourds dans la location de pneus et la fixatle références en matiere de conduite qui
facilitent I'intégration d’objectifs en prise avexDD. Electrolux en direction du grand public
procede de la méme maniére par la location d’agipanénagers...

[1l.1. Les caractéristigues du modeleservicel

A chaque fois, I'entreprise de service -qu’elleevd de ce type d’activité des sa création ou
gu’elle ait basculé d’'une dynamique industrielleree dynamique servicelle- reste garante de
la durée de vie des biens qu’elles mobilisent, eer Ipossible recyclage et de leur
maintenance, d'une part, des effets d’'usage ereulgoomme des conditions d’accessibilité
aux services que représente leur offre, de I'a@rela prise en charge du service comme de
son accessibilité crée les conditions d'une arditboth d’objectifs relevant d’enjeux
environnementaux et d’enjeux sociaux. Dans ce catlaetion stratégique, ces deux
dimensions du développement durable peuvent étreues de maniéere intrinsequement liée.
C’est un apport décisif vis-a-vis des deux modélesnomiques d’entreprise précédents. La
prise en compte des externalités est étendue adgsmie vie et aux « modes de faire ».

Il faut remarquer que ces choix relevent de latéfjia et non d'une situation considérée
comme objective, c’est-a-dire associée au sectéctidté initial de I'entreprise. Une
entreprise appartenant a un secteur de service,tesubien mobiliser, implicitement ou
explicitement, un modele économique d’entreprisetygee industriel ; de son cété, une
entreprise industrielle peut adopter un modele égoque serviciel. Des choix différents sont
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parfois adoptés selon les différents « métiersasf¢ps dénommés « branches ») d’'un méme
groupe provoquant leur mise en concurrence.

Par exemple, Le Courrier du groupe La Poste peair antérét dans une perspective de
courrier industriel & localiser un établissemetelau tel endroit afin d’'intégrer des objectifs
environnementaux par la diminution de la circulati@le ses propres moyens de
locomotion, de maniére conforme au modéle indugtrigpre décrit plus haut ; parallélement
le réseau des bureaux de poste relevant du mdtiiené « I'Enseigne » peut se préoccuper de
I'accessibilité spatiales des services postaux danséme lieu et de considérer, cette fois les
déplacement de ses clients ; dans ce dernier 'egprdche environnementale s’élargit au
déplacement des clients.

Autre exemple, Xerox, peut maintenir sur certaarsitbires la vente des équipements, alors
que dans d’autres, I'entreprise releve d’'une détige service. Il s’agit bien de stratégies et de
modele économique induit par chacune d’entre elles.

La complexité systémique de ce modele est plusdgraoar la stratégie doit prendre en
compte d’'une part les conditions d’accessibilité smivice comme un enjeu de qualité
stratégique, d’autre part les effets négatifs owsite de I'action des clients dans la
coproduction du service, gains ou pertes de prodiectcomme de qualité de service (cf. les
notions « d’externalités ressources » et de paineydNieddu et alii, 2004 et 2005 ; du Tertre,
2007a). Mais elle offre des possibilités d’actibeaucoup plus larges en lien avec le
développement durable (Heurgon et Landrieu, 2007).

Le modele économique d’entreprise se distingue desx précédents par plusieurs
dimensions :

- une dynamique de création de valeur qui intégrita des clients et I'évolution
de leur mode de vie. Ces derniers peuvent étreeynsrt « d’externalités
ressources » ;

- l'opportunité de fixer la valeur ajoutée -a travem expression monétaire- sur la
base d’une relation marchande fondée sur la véatesgrvice intégrant la qualité
de son accessibilité et ses liens avec le dévetnppedurable ;

- une rentabilité financiére, adossée a une capdeitgr sur la performance d’'usage
des équipements, ce qui autorise une compatileititée I'enjeu financier et celui
du recyclage des équipements comme des prodwgtsniétiaires ;

- l'opportunité darticuler intrinsequement les enjeusociaux aux enjeux
environnementaux.
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[ll. 2. Les freins au développement du modéle sekvi

Il faut souligner que ce modele -présentant vissedes enjeux du développement durable, de
véritables avancées- se heurte a plusieurs freinsagessitent des investissements, du temps
et des innovations d’ordre institutionnel pour &épasseés :

les dispositifs d’évaluation doivent s’étendre a dantribution du « systéme
client » (expression reprise de la these de Vaile@&008) dans le cadre de la
coproduction du service. Se pose, ici, la questies périmétres d'acteurs et
d’enjeux pertinents a prendre en compte dans U&tan ; ainsi que la possibilité
de repérer les relations de cause a effet sigtifem afin de disposer de
procédures d’évaluation portant tant sur les aspeectériels du service, c’est-a-
dire les dimensions mesurables et dénombrablessguies aspects immatériels
du service, c’est-a-dire les dimensions qui reppsenun « jugement de valeur » ;
linnovation induit la prise en compte du bénéfi@adans sa capacité de
coproduction du service. Cette exigence tend aogetraux bénéficiaires une
place que le marketing n’a pas encore systématiegettant en cause une partie
de ses fondements liés a I'ére industrielle (Gag@d7). Il s’agit, en particulier,
de tenir compte des communautés de pensée ou aiactians [l'ordre
communicationnel (Zacklad, 2003 et 2005) ;

cette place centrale du bénéficiaire, en tant djeatcet en tant que coproducteur,
octroie a la qualité de la relation de service ([@gd1992, 2000) qui se développe
entre des acteurs relevant du salariat et d’aulesant de la dynamique de la
société civile, un réle stratégique dans la créatie valeur. La capacité de créer
des coopérations prolongées entre les milieux deerehe en sciences sociales
(économie, gestion, sociologie, sciences politigugscomme des sciences
humaines (psychologie, psychodynamique du tragegipnomie...), et les milieux
entrepreneuriaux, est essentielle. Il s’agit, @ f#e créer les conditions d’'une
économie de la connaissance a méme d’articuler dié@rents domaines
scientifiques relevant des sciences de l'ingénetuceux relevant des sciences
sociales et humaines ;

le changement de modele économique passe par bnstredégique qui conduit a
modifier les formes de pensée et les formes decoamse des cadres (du Tertre,
2001), ce qui conduit a realiser des investissesnemnatériels de grande ampleur
dans la perspective de professionnaliser le managerGette orientation conduit
a disposer de procédures a méme d’évaluer les actrhatériels et I'impact des
investissements immatériels.

En définitive, ce modéle économique suppose d’isgrutles innovations dans cing champs
différents :

I'élaboration de relations marchandes engageartrgortement des bénéficiaires
vis-a-vis des enjeux du développement durable, danwmesure ou elles sont
marquées par lI'absence d’échange de droits de igrémt que l'activité est

coproduite par le prestataire et le bénéficiaire ;

66



- une capacité a gérer les investissements immatéeieltenant compte de leur
spécificité vis-a-vis des investissements matératlsle leurs impacts sur les actifs
immatériels, notamment les compétences collectives

- un changement d’activités managériales, lié a tessité de mobiliser les « parties
prenantes » et a mettre en ceuvre des procéduresludiion inscrites dans des
processus de professionnalisation des collectifssalariés et d’éducation des
réseaux de bénéficiaires ;

- une évolution des activités de R/D de telle mamigre soient établies des relations
pérennes avec les réseaux de recherche en scismtetes et humaines ; que
soient mises au point des méthodologies d’appripniales connaissances dans
les disciplines relevant de ces domaines scieagBgtout en sachant qu’il n’existe
pas de procédé d’appropriation par des brevets ;

- une capacité a formuler une doctrine d’entreprisec@hérence avec le modéle
économique serviciel de telle maniere que des ferdeepensée et de conscience
se développent en appui aux stratégies qui luespondent.

Si le modele serviciel présente de nouvelles oppdés quant aux possibilités de lier enjeux
environnementaux et enjeux sociaux, il n'induit mks nouvelles formes de gouvernance,
mobilisant, notamment, les institutions territoeml Cette limite majeure conduit a ne pas le
mettre en lien avec un nouveau mode de régulatansagrvirait de point d’appui a
I'émergence, sur le plan macroéconomique, a un esww régime de développement »
cohérent avec les exigences de durabilité.

IV. Le modeéle de I'économie de la fonctionnalité :

L’expression économie de la fonctionnalité émergdard dans les milieux de la recherche
en gestion (Stahel et Giarini,1989), afin de désidiorientation stratégique qui consiste a
vendre un service plutét qu'un bien d’équipemerd qui permet d’intégrer des objectifs en
termes de durabilité. Elle a été, ensuite, enriploigr désigner I'offre intégrée de produits et
de services. L’acception qui est retenue, iciceie que propose la présentation du club dans
le premier chapitre de ce cahier. « On entend pErohomie de la fonctionnalité ‘ les
dynamiques de coproduction par des prestatairelesténéficiaires, dsolutionsliant, de
maniere intégrée, produits et services afin denémoa des attentes de ménages (b to ¢) ou
d’entreprises (b to b) intégrant de nouvelles axigs environnementales et sociales. La
conception de ces solutions, en déplacant le niekapproche systémique de leur aspect
fonctionnel et en s’appuyant sur une évaluationlad@erformance des usages, conduit a
I'’émergence de nouvelles sphéres d’activité exigehn nouveaux modes de régulation
d’ordre institutionnel ».
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IV.1. Les caractéristiques du modele

L’aspect spécifique de ce modele tient essentigigndans la conception et la réalisation de
« solutions » s’appuyant sur l'intégration de biensle services de telle maniere que cette
derniere provoque un changement de niveau systéndigsi dimensions « fonctionnelles » de
la solution produite. Le déplacement du niveau&ygjue de la solution permet de prendre
en charge, de maniéere articulée, des enjeux rdl@emtrois dimensions du développement
durale (économique, environnementale et socialep’dgit de passer, par exemple du
transport collectif urbain, ou de I'automobile... l&amobilité. Il s’agit, autre exemple, de
changer le niveau d’approche de l'offre de tri etdistribution du courrier, par un « bond
systémique » qui consiste a gérer la circulatiofiaethivage des documents au sein d’une
entreprise ou entre entreprises...

Ce changement de configuration de I'offre condeibtreprise, d’'une part, a provoquer des
changements de structure de la concurrence paporatitution de nouveaux « secteurs
fonctionnels » relevant de processus de désedionisat re-sectorisation (Laurent et du
tertre, 2008), d’'autre part, a rechercher la cemiee de sa valeur ajoutée de maniere
découplée du volume produit. En effet, 'échangecimand ne releve plus de paiements a
I'unité ou a l'acte, mais de paiements a I'accessads a I'obtention de résultats en matiére de
performance qui intégrent des objectifs liés au DBngagement des territoires dans de tels
projets permet d’identifier les externalités pasfi prioritaires, celles qui sont les plus
marquantes pour son devenir. Son engagement pdiapgiorter des ressources associées a
la qualité de son patrimoine, notamment immatériel.

Ceci est d'autant plus important que cette dynamiqioffre repose sur I'engagement
d’investissements immatériels importants concernant

- la confiance, la pertinence et la compétence dearésl’acteurs coopérant a la
réalisation de la solution ;

- la conception de dispositifs d’évaluation destiaéendre opérationnel et Iégitime
le partage des gains de performance (du Tertre/ 20Qauriol, 2007) entre les
parties prenantes ; ce qui suppose des dispodiéfaluation qui soient a méme
d’appréhender, non seulement les résultats, mas Bunpact du déroulement du
process sur les ressources mobilisées et sur W@rdemis en ceuvre pour les
développer ;

- la possibilité d'inscrire les pratiques d’évaluatialans une perspective de
professionnalisation des personnes, des colledéfstravail et les entreprises
partenaires dans leur ensemble.

L’objectif consiste, également, a renouveler lgp@paux territoires de telle maniére que ces
derniers contribuent a la mutualisation des finame@s de ces investissements. S'il s’agit de
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favoriser les aspects dématérialisés de la craisséoonomique en la découplant des flux de
matiere, le territoire est a méme d’en tirer deandages environnementaux et sociaux qui
vont avoir un impact sur son attractivité. Lesdctpires de création de valeur servicielle
reposant sur des « solutions », en grande partiendéctée des flux de matiére, peuvent
constituer des lignes de force durables d’'un démment économique et social. Les trois
dimensions du DD apparaissent articulées les umesatres, les unes venant renforcer les
autres et vice versa

IV.2. Des obstacles relevant des caractéristiques«dinnovations de rupture »

Les difficultés de ce modéle tiennent au fait ges processus d’innovation qu’il s’'agit
d’engager concernent toutes les dimensions du rd@nomique d’entreprise vis-a-vis du
modéle industriel. C’est en cela qu’elles reléverd’innovation de rupture ». De tels
processus présupposent, en réalité, des innovaignisicatives dans I'ordre institutionnel.

Cing séries d'obstacles se présentent :

- le changement de modele économique repose surskaga d’'un dispositif de
vente a lacte a un dispositif de vente a l'accagggrant une vente de
performance ;

- la mise en oeuvre d'une action en direction desntdi qui les conduit a faire
évoluer leur comportement, notamment, dans un gtantal ils n'ont pas de droit
de propriété sur les équipements ;

- la capacité de faire partager au réseau de pamenddés mémes démarches
economiques de création de valeur, de mutualisatia financement des
investissements immatériels, et les mémes démaroheagériales notamment a
propos des investissements immatériels ;

- la création de gains de productivité sur la bageatiomies de complémentation,
d’adoption, d’intégration immateérielle ; ce qui page 'émergence d’'un nouveau
régime de productivité ;

- la création de la confiance entre partenaires ebgeaolidation par des dispositifs
d’évaluation Iégitimes et partagés.

IV.3. Des innovations institutionnelles territoral indispensables

La possibilité de surmonter ces obstacles va dépemrth grande partie, de la capacité des
acteurs a faire émerger de nouveaux dispositifitutisnnels, notamment, sur un plan
territorial, constituant les prémisses de I'enti@as une nouvelle ére de régulation.
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Il s’agit, tout d’abord d’étre en situation d’accpagner les acteurs dans leur bilan
d’expérience et de les aider a changer de modédmoétuque en tenant compte des
opportunités d’ordre territorial. Les changemen&zhhologiques, organisationnels ne
suffisent pas; c'est la logique d’ensemble qui @streconsidérer. Si sur un plan
microéconomique les trois modeles précédents pewamparaitre comme complémentaires,
sur le plan macro économiques, ils sont contranléto C’est bien d’'un basculement de

logique dont il est question.

Le point nodal reléve de la possibilité de crées despositifs d’évaluation au niveau des
entreprises et au niveau des collectivités teraltes qui se répondent et présentent une
cohérence dans les méthodologies mises en ceuvreedans les indicateurs mobilisés. Les
changements de culture managériale que présupplimergence et 'usage de nouveaux
outils de gestion, constituant de nouvelles réf@smuant a I'approche de la valeur associée
a une perspective de DD, seront indispensables difflassion de procédure d’évaluation
considérées comme pertinentes et légitimes.

L’ensemble de ces mutations exige une capacitéédiiation des recherches en sciences
sociales et humaines au sein des différents étabtients des entreprises, répartis dans
différents territoires ; et plus seulement dansdesls établissements de R/D. Il s’agit de
mettre au point de nouvelles instances d’interniiéxfiaterritoriale de I'’économie de la
connaissance adossée aux exigences de la plypidiscité associée aux enjeux du DD. Ces
pratigues ne peuvent pas se limiter aux science®riementales compte tenu du role
« performatif » des sciences sociales (Weber @ité3aglio dans cet ouvrage).

En effet 'une des conditions de la viabilité dudate de I'économie de la fonctionnalité
releve d’'une évolution dans les formes de pensdesetormes de conscience des acteurs
guant aux enjeux qui sont associés au DD. La datisti de « communautés de pensée et
d’action ¥° dans lesquelles les chercheurs en sciences soetaleimaines puissent apporter
leur contribution apparait indispensable.

Dans une telle perspective, il ne s’agit pas detajoser simplement les différentes
dimensions du développement durable, mais de trdesdormes de leurs articulations. Dans
ce cadre de pensée et d’'action, un élargissementeigjeux environnementaux a d’autres
enjeux sociétaux articulant les trois dimensionsiDd apparait essentiel pour créer les
conditions de passage au modéle de I'économie fdaddionnalité.

% Le club « économie de la fonctionnalité et dévpapent durable » en est une expression
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La santé au travail et hors du travail peut émemnme un enjeu du développement
durable. La santé est, effectivement, en lien dgsoquestions environnementales, I'équité
sociale et une croissance économique servicielespghére de la santé constitue, aussi, un
ensemble d’activités contribuant au développemestréssources humaines. La santé peut,
ainsi, étre un secteur créant, par son activite, mbeivelles ressources associées
intrinsequement a I'étre humain, composante essdkntle la « nature ».

Encart

Présentation synthétique des quatre modeles

Absence d’'implicatior)  Présence d’'implication

territoriale territoriale
Logique industrielle / Modele « industriel Modeéle de « I'écologie
. industrielle »
Technologies propre »
matérielles
Logique servicielle / Modele Modéle de « I'économie de
. . la fonctionnalité »
Technologies Serviciel
immatérielles o
impliquant le
bénéficiaire

De méme le theme de la mobilité, en dépassanolisns de moyens de transport -comme la
voiture- ou celles de services de transport colleatomme les réseaux d’autobus urbains ou
de trains régionaux- peut conduire a un changendentperspective quant au niveau
systémique a partir duquel sont abordées les legigionctionnelles. Cette nouvelle
perspective permet de traiter conjointement desuengle développement économique avec
ceux relevant de I'environnement et des dynamigoesles urbaines ou rurales.

La création de valeur sur la base des flux de meatlevient, alors, secondaire dans un régime
de croissance fondé sur les dimensions immatésidiela valeur. La production industrielle
est subordonnée a la dynamique de service. Lesssdalne dynamique macroéconomique
en lien avec les exigences de développement dusahtealors, constitués.
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Conclusion

En définitive, la capacité d'innover en matiére«dmode de régulation » est certainement le
levier le plus exigeant, mais le plus pertinentrpenwisager un « régime de développement »
qui permette de se dégager du régime industridinahciarisé comme de sa crise, et de
prendre en charge les exigences d'un développendendble. « L'économie de la
fonctionnalité » semble se présenter comme unrlesig le plan microéconomique d'un tel
mouvement.

Les autres modeles économiques présentent de footdsadictions avec une dynamique
macroéconomique durable. Chacun marque des avanoétamment dans la prise de
conscience de 'ampleur des champs exigeant desndgues d’innovation. De ce point de
vue, ils ont un réle pédagogique essentiel et dolst un ensemble d’expériences dont
'accumulation permet de mieux envisager les camusi notamment institutionnelles,
gu’appelle la notion de développement durable. Maise sont pas a la hauteur des enjeux.
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