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Comprendre et représenter le cercle vertueux
de la création de valeur (partagée)
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La notion de modéle économique a
connu son heure de gloire dans la se-
conde moitié des années quatre-vingt
dix, avec le développement des start-ups
de I'Internet dont la rentabilité encore vir-
tuelle s'effacait derriére les perspectives
de gains futurs par la magie, donc, d'un
« modéle économique » inédit. Aprés
I'éclatement de la bulle au début des
années 2000, le concept a quelque peu
battu de I'aile mais il connait ces der-
niéres années un regain de popularité
en lien avec les questions de développe-
ment durable. Car |'évolution des straté-
gies d’entreprises sur le sujet, qui avaient
d’abord pris la forme de politiques de
philanthropie menées en marge des af-
faires puis celle d’'une approche pruden-
tielle de gestion des risques sociaux ou
environnementaux, améne aujourd’hui
les groupes les plus avancés a transfor-
mer, plus fondamentalement, leur offre
de produits ou services et a se poser la
question de I'alignement de leur modéle
économique avec les principes du déve-
loppement durable.

Comment une entreprise de traitement
de déchets, dont le modéle historique
est fondé sur une facturation & la tonne
collectée, peutelle demain passer a un
modéle I'incitant en amont & contribuer &
la réduction & la source des déchets (plu-
t6t qu'a la multiplication des tonnes) 2
Comment un fournisseur d’énergie peut-
il faire évoluer son modéle pour gagner
d’autant plus d’argent qu'il incite ses
clients & faire des économies 2 Comment
un constructeur automobile pourraitil,
demain, gagner de I'argent non plus en
vendant des voitures mais en facilitant
I'accés a celles<ci, par la location de
courte durée, au moment ou le client en
a besoin 2 Un laboratoire pharmaceu-
tique peutil, un jour, tirer I'essentiel de
sa rémunération, non pas de la vente de
médicaments soignant les malades, mais
a I'image des médecins chinois, du fait
qu’il contribue & maintenir ses clients en
bonne santé ou a prévenir efficacement
I'apparition des maladies sur lesquelles
il est spécialisé 2 Une enseigne de jardi-
nerie, qui tire une bonne partie de son

chiffre d’affaires de la vente de produits
phytosanitaires, peutelle demain étre
tout aussi profitable en s’interdisant de
vendre ces produits qui sont potentielle-
ment toxiques pour les écosystémes et les
humains 2 Comment transformer les ex-
ternalités sociales ou environnementales
d’une activité en opportunités pour |'en-
treprise de résoudre des problémes pour
ses publics et de créer davantage de
valeur 2 Ces questions sont essentielles,
t6t ou tard, dans les réflexions sur le dé-
veloppement durable, et la fagon dont
il peut impacter la pérennité de |'entre-
prise.

Dans ce contexte, I'analyse et la repré-
sentation des modéles économiques sont
déterminantes — pour fonder un dialogue
sur les futurs possibles et souhaitables,
au sein méme de |'entreprise, dans ses
relations avec ses parties prenantes et
plus généralement au niveau sociétal.
Mais les outils pour les mener & bien,
ainsi que les bonnes pratiques, restent
rares...
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. LE CONTEXTE

Il'y a 20 ans, avec |'avénement d’Internet, le concept de
modéle économique est apparu et s’est imposé...

«Soudain, une entreprise n’avait plus forcément besoin
d’avoir une stratégie, de gagner de I'argent gréce a
ses compétences ni méme d’avoir des clients - tout ce
qui comptait c’était d’avoir un modéle économique an-
nonciateur de gains trés importants... a trés long terme.
Beaucoup de gens, y compris des investisseurs et des
entrepreneurs, succombérent & cette folie et s’y bri-
lérent les ailes. Et avec I'explosion de la bulle Internet,
le concept tomba en désuétude aussi vite qu’il était sorti
de I'ombre ».!

Le concept de modéle économique revient actuel-
lement sur le devant de la scéne, en lien avec les
questions de développement durable, du fait de plu-
sieurs facteurs concomitants:

° les nouvelles technologies de l'information, qui accélérent
les modes de diffusion des produits et services, bouleversent
les échanges et les modes de distribution, et poussent les entre-
prises & s’adapter sans cesse;

* I'apparition d’entreprises au fonctionnement nouveau,
comme dans le domaine de la consommation collaborative,
qui proposent des alternatives pertinentes pour une consom-
mation raisonnée et soutenable. A 'instar des «start-ups inter-
net», leurs modéles semblent trés prometteurs sans qu'il soit
néanmoins toujours facile de savoir comment elles vont devenir
rentables ;

* |'émergence du reporting intégré qui pose la question de la
fagon dont I'entreprise intégre, littéralement, les considérations
liges au développement durable & sa stratégie et & son modéle
économique;

* la multiplication de notions faisant bouger les lignes et ap-
pelant de nouveaux modéles d’entreprises, comme |’entrepre-
neuriat social promu par Ashoka ou la Skoll Foundation, la
«création de valeur partagée » de Porter et Kramer ou encore
les B Corporations aux Etats-Unis...

'y a tout lieu de se réjouir de la diversité des modéles écono-
miques désormais proposés et imaginés. Un des enjeux mao-

jeurs de nos sociétés est de proposer des solutions durables
aux défis environnementaux et sociétaux actuels. Face & cette
tendance, les entreprises, et notamment celles avec des «mo-
déles économiques éprouvés », doivent pouvoir comprendre sur
quels leviers elles doivent s’appuyer pour continuer & évoluer et
«survivre ». Cette note présente donc des outils de représenta-
tion et des pistes de réflexion pour appréhender clairement la
facon dont I’entreprise fonctionne : comment elle crée
de la valeur et avec quels capitaux-clés (financier, naturel...);
comment cette valeur est partagée pour créer des relations «ga-
gnant-gagnant» avec les parties prenantes ; comment, en pa-
ralléle, elle détruit potentiellement de la valeur dans la conduite
méme de ses activités (via des destructions d’emplois, la perte
de biodiversité consécutive au prélévement de ressources, les
rejets toxiques, etc.) mais aussi comment elle mesure et limite
cette destruction ; et enfin quelles sont les interconnexions avec
son écosystéme.

La bonne nouvelle est que les entreprises elles-
mémes, d’abord réticentes a l’exercice de trans-
parence que cela représente, pourraient bien sor-
tir gagnantes de cette démarche de clarification
pédagogique de leur fonctionnement. En amont de la
communication avec leurs parties prenantes, I'exploration et
la représentation de leur modéle économique est un exercice
d’auto-analyse incontournable pour comprendre comment leur
capacité a créer de la valeur peut étre affectée, & terme, par
des facteurs externes (ex. augmentation des prix de |'énergie,
explosion du e-commerce, émissions de polluants, réglementa-
tion, ...) mais aussi pour identifier des leviers d’innovation ou
de développement nouveaux.

«les entreprises sont forcées de passer d’une stratégie
d’innovation par les produits @ une innovation par
les modéles économiques . »

Y. Pigneur, co-auteur de «Business Model Generation »

« Le modéle économique ne doit pas étre confondu avec la stratégie : il décrit I'entreprise comme un systéme, expliquant comment ses composantes s’emboitent. Mais
il n’intégre pas une dimension essentielle de la performance : la concurrence — ce que fait la stratégie, en expliquant aussi comment I'entreprise va faire mieux,
et différemment »'. La représentation du modéle économique de I'entreprise doit permettre de répondre clairement aux questions suivantes qui se posent @ court,
moyen et long termes pour foute organisation :

Comment I'entreprise crée-t-elle de la valeur (avec quelles ressources, quel processus de production, quelle offre, quels canaux de diffusion et quels flux de revenus) ?
Pour qui crée-t-elle de la valeur (comment la valeur ainsi générée est-elle répartie entre ses parfies prenantes) ?

Elle doit aussi montrer clairement, selon I'International Integrated Reporting Council (IIRC), les interconnexions avec son écosystéme et ses capitaux-clés.

Autant de concepts qui ne se prétent pas, de prime abord, & la représentation graphique. Ceci étant, avec l'essor de
I'open-data et le développement de la représentation créative des données, les techniques de I'infographie offrent des
perspectives nouvelles pour la représentation visuelle d’un modéle économique — souvent plus efficace qu’une description
textuelle. Certaines recherches cognitives récentes? ont souligné |I'importance de cette approche pour aider le lecteur &
mieux s'approprier et mémoriser ce type d’informations complexes.
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Il. UN EXEMPLE D’APPLICATION
DES RECOMMANDATIONS DE L'IIRC

Publié en décembre 2013, le cadre de référence international
pour le reporting intégré donne aux entreprises un langage com-
mun pour structurer et communiquer |'information économique
et extrafinanciére. Ce cadre met I'accent sur la publication
d'informations prospectives pour permettre aux investisseurs de
connaitre les leviers de création de valeur présents mais aussi
futurs de I'entreprise - et pas seulement de les imaginer & partir
d'informations passées. En concurrence permanente, les entre-
prises doivent aussi attirer les actionnaires et investisseurs en dé-
montrant comment elles anticipent et prennent en compte, dans
leur pilotage stratégique, les multiples contraintes auxquelles
elles font face, & court, moyen et long termes.

La représentation du modéle économique de |'entre-
prise est I'une des innovations majeures du rapport intégré.
Elle doit permetire de dégager, selon I'lIRC, les quatre com-
posantes suivantes : les flux d’entrées («input»), ses flux
de sorties («output»), ses impacts («outcomes») affectant
les capitaux-clefs de son écosystéme (financier, intellectuel, so-
cial, naturel, manufacturé, humain), et, enfin, les opérations
(«business activities ») liés & son activité.

@ Capital investment: R27,5 billion
(23,4% increase).

@ Volumes: 91,8% of target.
Rail: 207,7mt (3,3% increase).
Ports: 4,4m TEUs (1,2% increase).
Pipelines: 15,9 billion litres.

(®) Revenue:R50,2billion (9,4% increase).
EBITDA: R21,1 billion (11,5% increase).
Gearing: 44,6%.

Cash interest cover: 3,7 times.
Investment grade ratings: maintained.

@ DCT Pier 2: 28 GCH (21,7% improvement).
Ngqura terminal: 32 GCH (6,6% improvement).
Cape Town terminal: 31 GCH
(10,7% improvement).
Durban: TEUs/STAT hour improved 18,7%.
Pipelines: delivered 100% to order.

FINANCIAL CAPITAL

Share capital R12,6 billion.

+ Long-andshort-term
borrowings R73,1 billion.

*  Cashgenerated from operations
R22,6 billion.

MANUFACTURED CAPITAL

Property, plant, equipment
R176,9 billion.

+  Investment property
R7.9 billion.

HUMAN CAPITAL

New employees: 3804 (7,5% increase).
@ Indirect jobs: 24 689
Skills investment: R846 million (4,4% of payroll).
Trained 2 042 apprentices: awarded
122 engineering bursaries.

54726 permanent employees.

INTELLECTUAL CAPITAL

Custodian of the country's
freight railway, ports and
pipelines infrastructure and
technologies.

IN THE TRANSNET BUSINESS

STAKEHOLD!
RELATIONSHIPS CAPITAL

=]
|

FREIGHT
RAIL

20 500km railway including
1500km heavy haul

= Customers.

* Governmentand

+ Employees.

Freight Rail

= Funders. RB0,0 billion total assets,

awmpmm

ENGINEERING

* Suppliers.

= Organised labour.
» Communities,

= Pensioners. : 2
Engineering

NATURAL CAPITAL

132depots and
7 factories.

Consumed:

*  3.7TWh coal-fired electricity.

= 230 million litres diesel.

Manufacture and maintenance
of locomotives, wagons, coaches,
port equipment.

B R108 billion total assets.* i i
= Water, air, ecosystems. T A ——— Plpehnes
12752 employees

1 Adapted from International Integrated Reporting Council Integrated Reporting Framework Consultation Draft, April 2013
*Excludes assets held-for-sale.

Le site dédié de I'lIRC notamment® permet de repérer les pro-
tiques existantes, qui ne sont pour l'instant pas toujours trés
innovantes, spécifiques ni foujours convaincantes - comme par
exemple le schéma ci-dessous, extrait du rapport intégré 2013
de I'entreprise sud-africaine Transnet.

&
«La représentation du modéle économique au sein du rap-
port intégré est d’une aide précieuse : elle met les chiffres
en perspective et permet de s’interroger sur la facon dont
I"activité de I'entreprise va évoluer d long terme.»

Cornis Van der Lugt, Consultant, ancien expert du Pro-
gramme des Nations-Unies pour I'Environnement

D SUSTAINABLE VALUE o

BU:
OKING AHEAD - OUTCOMES:

07) Grossvalueadded: R36,2billion
- 44,6% reinvested.
- 153%tolenders.
- 40,0% to employees.
- 0,1% to Government.

Mps)) Market Demand Strategy
(2014-2020).

ECONOMIC DIVIDENDS
Capital investment R307,5 billion by 2020.
Volumes by 2020

Rail: 360mt pa.

Ports: 6,5m TEUs pa.

Pipelines: 31,6 billion litre capacity.

Recognised B-BBEE spend: R33,4billion
(88% to black suppliers).

Supplier development contracted:

R5,4 billion.

Corporate Social Investment:
R132 million.

@
®@
Two Phelophepa health care trains reach
@
@

Financial stability
Gearing <50%,
Cash interest cover >3 times.
Investment grade ratings.

360000 rural patients pa.

DIFR of 0,74, below target of 0,80.

Total electricity consumption

reduced 3,4%.

Electricity regenerated by new
locomotives: 151 139 MWh.

Traction energy efficiency improved 2,0%.

Regulatory certainty.
Productivity and efficiency
Rail reliability - 10% improvement.
Port efficiency - ,5% improvement
Pipeline delivery to order - 100%.
Human capital by 2020
Employees 66 750.
Skills investment 4% of payroll pa.
Economy-wide jobs 220 000.
@ Road-to-rail gains reduced transport Local supplier industry development
sector carbon emissions by 206 540tCO0,e. Private sector participation.
Rural development support,

Regional logistics integration.

SOCIAL DIVIDENDS

@

Zero tolerance for fraud and corruption.

Mature governance.
NATIONAL PORTS
AUTHORITY
Zero harm: safety and security vigilance to

protect employees, customers, communities
and assets.

8 commercial ports.

R66,1 billion
total assets*

Employment equity, with focus on women
and people with disabilities.

B-BBEE Level 1 by 2017.

Corporate social investment.

3584 employees.

National Ports Authority

Proactive stakeholder engagement to build
common value.

ENVIRONMENTAL DIVIDENDS @

Modal shift from road-to-rail (35% market
share), lowering transport sector carbon
emissions.

Port Terminals

PORT

TEF

5container terminals. Euray G,

3automotive terminals. Climate change mitigation.

PIPELINES 2bulk terminals, Climate change adaptation.

5 break-bull Water use efficiency.

Waste management optimisation.

R18,4 billion total assets.

6662 employees Biodiversity enhancement,

L'activité de |'entreprise est décrite de maniére synthétique et le lecteur trouve des informations prospectives pour I'aider @ comprendre les leviers de création
de valeur futurs et identifier les externalités positives de I'activité (ex. « dividendes sociaux ou environnementaux »).

L'ensemble est finalement assez complexe et assez peu spécifique : il décrit certes |'activité de maniére pédagogique en alternant informations quantitatives et
qualitatives mais les externalités négatives ne sont pas identifiées, les dividendes sociaux et environnementaux peu mis en perspective. C'est une description en partie
chiffrée des activités mais on y apprend peu de choses sur le modéle économique de I'entreprise, qui est représenté de facon trop linéaire.
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lIl. AUTRES OPTIONS POUR REPRE-
SENTER UN MODELE ECONOMIQUE

3.7 MONTRER LES ELEMENTS CONTRIBUANT A LA CREATION DE VALEUR :
LE CANEVAS « BUSINESS MODEL GENERATION »

Le canevas du livre «Business Model Génération »* ci-dessous dans
un exemple illustrant le modéle économique de Nespresso permet
de décrire efficacement les éléments constitutifs de la création de
valeur d'une enfreprise, et de représenter en une page et neuf
blocs distincts les composantesclefs d’un modéle économique.

Cependant, ce canevas, plébiscité pour sa simplicité d'utilisation
(notamment dans le cadre de la création d’une activité) ne men-
tionne pas les externalités sociales et environnementales, positives
ou négatives — qui risquent pourtant & moyen terme de générer
des colits ou des revenus, au fur et & mesure qu’une pression &
I'internalisation se fera sentir (ex. réglementation, taxation, efc.)
et qui dans tous les cas sont susceptibles de modifier le modéle
économique.

Pour mémoire, on parle d'externalités quand un agent écono-
mique créé par son activité un effet procurant & autrui un avan-
tage consenti sans contrepartie monétaire (externalité positive,
comme |'impact élargi de la vaccination sur une population) ou au
contraire un dommage sans compensation (externalité négative,
comme la pollution des nappes phréatiques liées & I'utilisation des
pesticides). Les externalités entrent clairement dans le champ de
la responsabilité sociale d’entreprise, définie par la Commission
Européenne comme «la responsabilité des entreprises vis-a-vis des
effets qu'elles exercent sur la société »°.

Intégrer les externalités permet d’anticiper de poten-
tiels colts/bénéfices @ moyen-long terme, et inscrit ainsi
la représentation du business model dans une perspective plus dy-
namique. Nous proposons donc d’ajouter au canevas deux blocs
indiquant ces externalités. En I'espéce, ici pour Nespresso, les
externalités environnementales négatives devraient probablement
évoquer le codt du traitement des déchets/capsules en fin de vie
(variant selon les pays et les réglementations).

Cette difficulté & prendre en compte les externalités dans I'ana-
lyse d'un modéle économique n’est pas nouvelle... Cela rappelle
I'autre grand absent des analyses financiéres jusqu’d une période
récente, parce qu’ «invisible» au bilan des entreprises : le capital
immatériel (valeur des marques et du savoirfaire) qui représente
pourtant aujourd’hui jusqu'a 70% en moyenne de la valorisation
des entreprises européennes®.

A I'heure actuelle, faute de méthodologie reconnue et faisant
consensus, les externalités négatives ne sont donc pas toujours
identifiées, quantifiées et encore moins internalisées par les entre-

prises. Dans un monde aux ressources finies, elles le seront 16t ou
tard, soit par intégration volontaire et proactive, soit & I'issue d'un
processus institutionnel ou fiscal contraignant. Les entreprises
visionnaires anticipent le mouvement et s’y préparent déja
progressivement (via la présentation d'un compte de résultat envi-
ronnemental, comme le fait par exemple PUMA, société du groupe
Kering, ou via les réflexions autour du rapport intégré).

«L'un des principaux freins actuels & une représentation du
modeéle économique des entreprises est sans aucun doute
le manque d’une méthodologie reconnue de comptabilisa-
tion des externalités »

Karina Litvack, Membre de panels de parties prenantes (SAP,
Lafarge, ATNI), ancienne Directrice, F&C Asset Management
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co0Ts S0CIAUX
ET ENVIRONNEMENTAUX

Externalités négatives, problémes générés par
I"activité qui pourraient un jour devenir des sources
de co(t pour I'entreprise a laquelle on demanderait,
d’une fagon ou d’une autre, de « compenser » le
probléme généré (via taxation, etc.)

SOURCES DE REVENUS
& (éb

BENEFICES SOCIAUX
ET ENVIRONNEMENTAUX

Externalités positives, problémes résolus
par |'activité, pour lesquels on pourrait un
Jjour payer I'entreprise puisqu’elle apporte
des solutions (source de revenus potentielle
dans |'avenir)

Le canevas présenté est un bon outil pour analyser et décrire de maniére synthéfique le processus de création de valeur ; il est particuliérement ufile pour un dirigeant

cherchant d fester des scénarios variés de modéles économiques.

Le canevas complété par Utopies permet de rendre compte des externalités qui sont générées par ce modéle d’entreprise, qu'il faudra identifier, décrire et chiffrer dans la mesure
du possible pour anticiper les risques et adapter le modéle économique si besoin. La représentation des externalités ajoute une dimension temporelle.

Ce type de schéma est plus adapté d un travail de réflexion interne et d’animation de réflexion que destiné a étre présenté dans une communication externe. Il nécessitera
donc un retraitement important pour éfre intégré dans une communication insfitutionnelle (du type rapport intégré).
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3.2 MONTRER COMMENT L’ENTREPRISE REPARTIT CETTE VALEUR ENTRE SES
PARTIES PRENANTES : LA «CASH VALUE DISTRIBUTION »

Les états financiers contiennent toutes les informations relatives
aux flux financiers de I'entreprise, dans un cadre comptable
bien défini, et sont analysés principalement par la communau-
té financiére. Les retraiter judicieusement permet de présenter

13 658 M€

Ventes

I'information relative & la création et au partage de la valeur " o Tr———

créée par l'entreprise de maniére beaucoup plus transpa- dosoperations en 2003 [_TOHME | pour investssement e 2003 |-
rente pour toutes les parties prenantes. Dans I'exemple 1365: = LibLh L -
ci-dessous, réalisé a partir du compte de résultat consolidé de 1T -
Ientreprise et de quelques retraitements complémentaires, la — | P

partie gauche correspond & peu de choses prés au compte de g e

résultat et la partie droite aux mouvements de bilan. Au plan e

comptable, 'analyse de la valeur ajoutée (non représentée ici) P ————
peut également s'avérer utile pour comprendre comment |'en- zasne | e
treprise crée de la valeur.

entreprises de secteur
Banques et

investisseurs

Associations obligataires
Dons, sponsoring, adhésions Intéréts Remboursement net de la dette

11 M€ | 490 Me 2487 ME
3 oo o Fournisseurs
>> Répartition des revenus entre parties prenantes Tmpits e s dveses fehats Investsement sl
B —_—m m-m-— s ¢
Source : lafarge, rapport développement durable 2003 fore  AG6NE 8357 HE* 864 ME

collectivités

vv Ce type d'information peut étre utilement replacé au sein d’un schéma présentant I’ensemble de la chaine de valeur, comme
illustré ci-dessous (extrait du rapport RSE 2012 de Total).

Rubrique Analystes

Total crée de la valeur pour R ey
ses parties prenantes A

Un modéle
intégré, trois
secteurs

— Amont

— Raffinage-Chimie

— Marketing & Services

Total exerce
ses activités
dans plus

de 130 pays

Clients publics, 45000 cients en : Sommes
Clients BtoB Paffibag Cremie réinvesties
i ] 3 millions de contacts
Clients clients par jour dans - ) 23 Mds€
particuliers nos stations-service dinvestissements bruts
0,8 Mds€ de R&D

2 Mds€ de dépenses

200 Mds€ de
chiffre d’affaires

12,4 Mds€ *
de résultat net [} H a
ajusté | ol I .1 = o

> Ol

Valeur créée Salariés Actionnaires Foumisseurs Etats et Société civile
7,1 Mds€ de salaires* 5,3 Mds€ de dividendes 29,4 Mds€ d'achats dont collectivités 316 M€ de dépenses
(charges sociales payés aux actionnaires, 17Mds€ a 'Amont 20,8 MdS€ dimpd sociétales
5 Y X pots et
comprises) soitun dividende de 2.34€ 76 Mds€ au Raffinage-Chimie de taxes & la production
par action 4 Mds€ au Marketing & Services {y compris impdts sur contrats
& marge fixe)

* Périmétre consolids.

Une présentation claire et logique de I'activité de I'entreprise, de I'exploration au client final. On retrouve ici la répartition de valeur entre foutes les parties prenantes.
La représentation est lisible et chiffrée. Y sont décrits les partenaires-clés, activités et ressources auxquelles I'entreprise fait appel, les produits proposés et les différents canaux
de distribution des produis.

Linfographie pourrait davantage présenter le lien entre le modéle économique et I'ensemble des ressources qu'il impacte. Ainsi, dans le cas de Total, la quantité de barils
ou de m® de gaz produite, ainsi que les émissions de gaz  effet de serre, pourraient étre mentionnés pour enrichir l'information donnée.
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3.3 MONTRER ET CHIFFRER LES INTERCONNEXIONS DE L'ENTREPRISE AVEC SON
ECOSYSTEME : LEMPREINTE ECONOMIQUE, SOCIALE ET ENVIRONNEMENTALE

Qu'il s'agisse d'un travail stratégique ou de communication insti-
tutionnelle, I'analyse et la représentation du modéle économique
visent & donner confiance aux investisseurs et aux parties pre-
nantes en leur montrant que les dirigeants sont conscients de la
facon dont les considérations externes (concurrentielles, clima-
tiques, financiéres, etc.) peuvent impacter et transformer le pro-
cessus de création de valeur. Au passage, c’est aussi la résilience
du modéle économique qu'il s'agit de tester et d’anticiper... Que
se passetil si le prix des matiéres premiéres stratégiques aug-
mente sous l'effet de la rareté @ Que se passetil si les déchets
plastique ou les émissions de CO, sont fortement taxés 2 L'objectif
est bien de rendre visible le fonctionnement de I'entreprise non
pas de maniére « éco-centrée », comme si celleci était coupée du
reste du monde, mais dans son écosystéme.

De ce point de vue, la limite du modéle économique tel que dé-
fini par I'IRC et des premiéres représentations que |'on trouve
dans les rapports intégrés nous semble étre une vision encore
trés linéaire de I'activité d'une entreprise, fondée sur des flux en-
trants que les activités transforment en flux sortants, générant au
passage des externalités positives ou négatives. Certes, cetfte
définition mentionne bien |'existence d'un systéme puisant dans
les capitaux-clefs mais @ I’heure de I’écologie industrielle
et de I’économie circulaire, cette logique linéaire, inspirée
d’un modéle industriel apparu & une époque on I'on pensait les
ressources inépuisables, n’est plus de mise : de maniére crois-
sante, les entreprises (méme industrielles) se pensent comme ap-
partenant & un «écosystéme » dont elles sont interdépendantes, et
pour un certain nombre d’activités immatérielles ou de services,
le modéle linéaire est visiblement inadapté.

Pour illustrer cette logique d’interdépendance, de
«boucles vertueuses » et d’effets ricochets, |'analyse des
répercussions complétes d’'une activité sur I'ensemble de sa chaine
de valeur est trés utile. Les modéles input/output, crées par le Prix
Nobel d'économie Wassily Leontieff, permettent de simuler 'in-
terdépendance et |'interconnexion du tissu économique. Ce type
d’outil permet de réaliser des études d’impacts” et donne aux ac-
teurs économiques ou politiques des données chiffrées cruciales

/ CAPITAL HUMAIN
/ CAPITAL INTELLECTUEL

- Compétences et expériences de [équipe
(20 salariés, 5 experts associés a fin 2012)
+ Politique de stages

+ Politique RH/bien-étre

« Formation (budget : 15k€ en 2012)

47,8 POSTES
DIRECTS, INDIRECTS
ET INDUITS FINANCES
A 100% GRACE
A LACTIVITE D’UTOPIES
166 PERSONNES
ECONOMIQUEMENT
DEPENDANTES

UTOPIEg

NOS “INPUTS”
DANS L'ECONOMIE GLOBALE
(CHIFFRES 2012)
Achats de biens et services : 719 813€
Chiffre d'affaires : 2139 328 €
Marge brute : 1872 472 €
Masse salariale brute : 831493 €
Salaires nets versés : 691862 €
(Hors notes de frais)
1 Impéts et taxes payés : 62262 € 9

sur leurs retombées socio-économiques (par exemple le nombre
d’emplois directs, indirects et induits crées ou soutenus par leurs
activités), sociétales ou environnementales (par exemple les émis-
sions de gaz ou I'impact sur I'eau de I'ensemble de leur chaine de
valeur (type scope 3)).

L'exemple ci-dessous croise donc la notion de capitaux chére
a I'lIRC avec cette approche quantitative de I'empreinte écono-
mique, sociale et environnementale pour représenter |'activité
de I'entreprise (ici notre cabinet de conseil en développement
durable Utopies). Y figurent ce qu'elle «puise» dans chaque
type de capitaux et la fagon dont elle les impacte en retour par
ses activités - positivement mais aussi négativement, directe-
ment mais aussi indirectement via ses salariés, ses fournisseurs
ou les taxes dont elle s’acquitte. Visuellement, tout cela s’arti-
cule autour du cercle vertueux de la création de valeur: notre
entreprise crée des emplois et de |'expertise, qui se combinent
pour lui assurer une «part d'influence » déterminante pour sa
«part de marché» et lui attirer une base stable de clients et
partenaires, lesquels contribuent & lui assurer une solidité fi-
nanciére, qui lui permettent de maintenir un haut niveau d’en-
gagement environnemental (comme les éco-bureaux, la com-
pensation carbone, ...) et RH (politique bien-étre au bureau) qui
renforcent en refour sa capacité a attirer des
talents qui renforcent son savoir-faire, efc.

«De plus en plus d'investisseurs analysent finement le modéle
économique de ['entreprise et non plus seulement son business
plan (qui n’est qu’une projection des flux de trésorerie futurs).
La capacité des dirigeants & adapter leur modéle pour antici-
per et faire face aux pressions externes devient I'élément clé
de foute valorisation d’entreprise ».

Yves Pigneur, co-auteur de ‘Business Model Generation’

« Clients historigues & nouveaux
« Partenaires & fournisseurs
« Réseaux développement durable
« Interventions (environ 50 par an)
« “Dream-team” externe

- Parties prenantes

)

« Missions, outils, méthodologies EN FRANCE
et connaissances générées
+ Recherche & publications
« Réputation etimage
de la marque UTOPIES
68,39 t
/ CAPITAL D'EMISSIONS
DE CO, DONT

NATUREL 63% INDIRECTES (o) Cotisations sociales : 633 637 € é,
« Eco-bureaux 2,61 HA DE TERRES J‘q A\
. UTILISEES

Achats responsables peaa— C,.,

+ Compensation carbone
» Mobilité douce

8 605 M° D’EAU VERTE,
BLEUE ET GRISE
(3 PISCINES
OLYMPIQUES)

Source : Utopies, Walk our Talk report, 2014
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+ Gestion prudentielle &
croissance organique

« Capacité d'autofinancement

« Pas d'endettement

« Fonds propres solides (100 fois le capital)
- Résultats structurellement positifs

« Rémunérations alignées sur le marché
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3.4 REPRESENTER LA LOGIQUE DE CREATION DE VALEUR PARTAGEE DE L'ENTREPRISE

« Ce schéma, dont I'intérét est surtout qu'il figure de la méme fagon dans notre rapport financier et dans
notre rapport développement durable, est une premiére tentative, appelée a évoluer : dans un contexte
oU nous avons du mal, parfois, & motiver nos investisseurs, je crois que cet exercice donne la permission
a un plus grand nombre de gens, en interne, de commencer a analyser, G comprendre et a respecter la

facon dont le développement durable crée de la valeur. »
Richard Gillies, Chief Sustainability Officer, Kingfisher Group

Customers People

DIY, DFM, Trade Recruitment,
professionals retention, training,
development,
diversity

Products Channels
Innovation, Stores,
N affordability, online, mobile,

quality, own call centres,
brands, sourcing, J| catalogues, direct
sustainability

Strategy: Creating the Leader

Improve, modernise & expand for
long-term success and to become Maximising
net positive sales
“
&
s :
£ 1
5 Kingfysher v

Better Homes,

Better Lives
Minimising
f costs
Value for the business: )
Brand preference SOlICing,
t productivit;
Cash retained for a strong balance sheet O pOCHERLY,
‘Licence to operate’ long-term
| 4 \Qf’
6‘006’ ge\\%"b
Ytos A
Value
Value for society: Value for shareholders: Value for customers:
Creating employment and a brighter Healthy annual dividend & Relevant, better, sustainable and
future for our people, the environment commitment to return surplus affordable products and services
and wider communities capital when appropriate
) Creating a ‘licence to operate’ .
P Creating brand preference

long-term
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Le schéma du groupe Kingfisher figurant en page précédente, publié¢ en 2014, constitue une premiére approche de représen-
tation du «cercle vertueux» de la création de valeur... certes non spécifique encore aux métiers du groupe, sans quantification
des externalités (positives ou négatives) et sans éléments chiffrés venant étayer, sur la période considérée, la réalité des leviers
mentionnés & chaque étape (ex. augmentation des ventes, réduction des coits, préférence de marque, etc.). Dans le cas de King-
fisher, ceci s'explique par le fait que la stratégie en question est récente et ne permet donc pas encore de rendre compte d'une
situation de type «avant/aprés ».

Il @ néanmoins le mérite de représenter la stratégie de développement durable du groupe («to become Net Positive ») comme une
composante naturelle du leadership que Kingfisher situe comme la source de sa capacité a créer de la valeur. De sorte qu'il pose
les jalons d'un premier discours «intégrateur » de ces deux dimensions...

I'exigence croissante des investisseurs (reflétée par |'émergence du reporting intégré) conduit les entreprises
d s'adapter et @ communiquer des informations de plus en plus précises et prospectives sur leur siratégie, leur co-
pacité a créer de la valeur et la facon dont celle-ci pourrait, ou non, étre impaciée par différents facteurs externes,
dont les aspects sociaux et environnementaux.

Au-deld de la complexité apparente, |'analyse et la représentation du modéle économique de I'entreprise donne
un cadre concret de pédagogie et de dialogue avec les différentes parties prenantes (y compris en interne pour
|'élaborer !).

Mais les quelques lignes directrices, comme celles de I'lIRC, couvrant ce sujet restent assez évasives : les
entreprises doivent donc se doter d'insiruments efficaces et de supports créatifs de communication financiére et
extra-financiére pour représenter leurs activités et leur modéle &conomique...

... Sans oublier les enjeux de développement durable — en faisant figurer, par exemple, les externalités qui
pésent d plus ou moins long terme sur leur processus de création de valeur et en expliquant comment I'entreprise
anticipe les contraintes et les opportunités futures !
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LE MODELE ECONOMIQUE :
Comprendre et représenter le cercle vertueux de la création de valeur (partagée)
Note de position d'Utopies #2

Contributeurs : Florent Levavasseur, Elisabeth Laville et Patrick Jolivet
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