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De plus en plus de porteurs de projet a finalité sociale, souvent dans I'objectif de convaincre
des financeurs privés ou publics, initient des « mesures d’impact social ». En fonction de
I'approche employée, |'évaluation d’impact social peut restreindre les possibilités
d’innovation sociale ou encore circonscrire I'objectif de I’évaluation a la démonstration de
rentabilité économique immédiate ou au calcul des colts évités par ces projets. Pourtant,
I’évaluation des projets a finalité sociale peut étre un instrument de pilotage stratégique
utile 3 moyen et long termes, et un moteur de I'innovation sociale.

Cela suppose que les méthodes d’évaluation se fondent sur des représentations
renouvelées de la dimension sociale de la création de valeur, et adaptées a un monde
digitalisé et a une société de la connaissance au risque que ces référentiels d’évaluation
existants, qui souffrent déja de ne pas étre suffisamment appropriés par les acteurs,
deviennent rapidement obsolétes.

L’Avise, la Fonda, et le Labo de I’ESS ont pris I'initiative de lancer une étude approfondie
sur ce sujet, associant les organisations de I'ESS et experts, acteurs de I’évaluation,
porteurs de projets et financeurs, dans le cadre d’ateliers favorisant l'intelligence
collective.

Intitulée « ESS et création de valeur », cette étude a débuté en janvier 2017 et se terminera
alafin de I'année 2018.

Son objectif : nourrir la décision et préparer le terrain a I'expérimentation de nouvelles
approches d’évaluation. Elle vise d’abord a faire émerger un langage commun aux
différents acteurs de I"évaluation, notamment les porteurs de projet a finalité sociale et
leurs financeurs.



Une étude en trois phases
L"étude « ESS et création de valeur » s’articule en trois étapes :

Phase 1 : La mesure d’impact social : caractéristiques, avantages et limites des démarches
existantes. Partant de la littérature existante, des travaux déja produits par nos
organisations sur la question et d’'une analyse des pratiques remontées par les acteurs de
terrain, cette phase a pour objectif d’apporter un regard critique sur les expériences de
mesure d'impact existantes™.

Phase 2 : Sources et formes émergentes de création de valeur sociale : quels domaines
d’innovation pour la mesure d’impact social ? Cette étape consiste a mobiliser et a
présenter aux acteurs les analyses plus récentes relatives a la transformation des chaines de
valeur, a la mesure des externalités et a la problématique macroéconomique des moteurs
de l'investissement afin de construire une vision créative de la mesure de la valeur tenant
compte de la coordination des activités, la coopération et la mutualisation des ressources et
le développement d’une approche plus transversale des besoins sociaux. L'objectif est de
proposer une cartographie de ces modalités émergentes de création de valeur, et
d’identifier les enjeux inhérents a leur mesure. Le présent document constitue le rapport
de cette seconde phase de I’étude.

Phase 3 : Pistes d’action pour le renouvellement de la mesure d’impact social. Cette
phase permettra, sur la base des travaux précédents, de proposer un référentiel intégrant
une meilleure prise en compte des modalités de création de valeur, un processus de mise en
ceuvre et des pistes stratégiques pour en faire usage. Et d’identifier les domaines
d’innovation pouvant étre investis par les démarches d’évaluation pour encore mieux
maitriser les impacts et permettre aux entités de I'ESS de se placer comme des acteurs a
part entiere dans ces démarches. Le cas échéant, ces pistes pourront faire |'objet
d'expérimentation par la suite.

Les partenaires copilotes de l'étude

La Fonda. créée en 1981, la Fonda a activement contribué a la reconnaissance des
associations par les pouvoirs publics. Reconnue d’utilité publique, elle est aujourd’hui
centrée sur ses fonctions de laboratoire d’idées du monde associatif. La Fonda a pour
mission de valoriser la contribution essentielle des associations a la création de valeur, a la
vitalité démocratique et au lien social, mais aussi d’aider les acteurs associatifs a conserver
et développer leur capacité d’agir. Pour cela, elle a placé la prospective au cceur de ses
activités : de la veille a la stratégie, il s'agit d’'une prospective participative, au service de
I'innovation. Avec ses partenaires, elle méne des enquétes et des expérimentations,
organise des groupes de travail, des ateliers et des rencontres-débats, produit des
publications et anime différents centres de ressources en ligne. En croisant les regards et les

1 ). . . . P . , .
Rapport d’étude n°1 « La mesure d’impact social, caractéristiques, avantages et limites des démarches existantes »
https://fonda.asso.fr/ressources/la-mesure-dimpact-social-caracteristiques-avantages-et-limites-des-demarches-existantes
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pratiques, se faisant plate-forme d’intelligence collective et bousculant les conformismes de
pensée, la Fonda souhaite préparer le terrain pour I'expérimentation et la décision politique.

L'Avise. Depuis 2002, I'Avise agit aux cOtés de nombreux partenaires pour accompagner
le développement de I"économie sociale et solidaire. Agence d’ingénierie et centre de
ressources, |'Avise a pour mission d’accompagner |I'émergence, la consolidation et le
changement d’échelle des structures d’utilité sociale, créatrices d’activités innovantes et
d’emplois de qualité. L'Avise agit avec toutes les parties prenantes engagées dans I'ESS et
participe a la mise en ceuvre de politiques publiques et de programmes d’action dédiés.
L"association a pour membres la Caisse des Dépdts et une vingtaine d’acteurs de I'ESS dont
la Fonda. L'équipe salariée comprend une trentaine de professionnels, experts de I'ESS qui
allient des compétences en pilotage de projets, ingénierie de |'accompagnement et
conception d’outils. L'Avise souhaite contribuer au développement d’une économie
créatrice de plus-value sociale, sociétale et environnementale. Dans un monde ou la
performance des acteurs économiques se mesure essentiellement a leur rendement
financier, systématiser I"évaluation d’impact social contribuera a affirmer l'identité d’un
autre modele d’économie favorisant durablement et positivement la transformation de la
société ainsi qu’a améliorer la performance sociale des structures d’utilité sociale. Pour ce
faire elle développe et anime un centre de ressource national sur |"évaluation d’impact
social qui se donne pour missions :

- d’informer sur la connaissance et les avancées liées a |'évaluation d’impact social

- d'outiller la montée en compétence des structures d’utilité sociale et de leur

écosysteme
- d’expérimenter de nouvelles pratiques évaluatives
- d’animer les acteurs dans leur diversité afin de créer des convergences.

Le Labo de 'ESS. Le Labo de I'ESS, association créée en 2010, fait connaitre et
reconnaitre I"’économie sociale et solidaire a travers ses travaux, ses publications et ses
événements grand public. Il est un lieu d’échanges, de réflexions et d’actions pour une
économie respectueuse de I'homme et de I'environnement. Le Labo de I'ESS propose des
solutions concréetes pour promouvoir 'Economie Sociale et Solidaire, et I'inscrire dans la
transition socio-économique et écologique en cours. || modélise et accompagne des sujets
innovants prioritaires pour I'ESS, favorise leur compréhension par les décideurs pour obtenir
des résultats concrets et susciter un changement d’échelle. Le Labo de I'ESS est aussi un lieu
d’action dont la singularité tient a ses principales lignes de forces :

- Le Labo s’inspire des expérimentations du terrain pour alimenter ses propositions. Sa
capacité a repérer et valoriser des pratiques structurantes pour le territoire lui
permet d’étre un véritable catalyseur de solutions innovantes.

- Ces réflexions sont menées avec un large réseau d’acteurs, parties-prenantes de ses
différents groupes de travail. La mise en interaction d’idées et savoirs au service
d’une réflexion collégiale est une force vive du Labo. Pour ce travail collectif, Le Labo
de I'ESS s’est donné pour objectif de répondre a deux défis : la capacité a s’organiser
pour parler d’une voix commune et la formalisation d’un nouveau paradigme
économigue propice a I'ESS et en prise avec I'écosysteme des territoires.
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Les partenaires financiers souscripteurs de l'étude
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Ftude ESS et création de valeur

Vers une nouvelle approche
de l'impact social

Rapport intermediaire n"2 - Synthese
Par Alexei Tabet, chef de projet a la Fonda

Juin 2018
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Introduction

Mettre l'évaluation au service de l'innovation sociale

Dans tous les domaines ou agissent les acteurs de I'ESS (lutte contre I'exclusion, éducation,
insertion par l'activité économique, dépendance, santé, culture, sports, environnement,
acces aux droits, etc.), I'évaluation est devenue incontournable.

Mesurer I'impact social d’une action d'intérét général a, sans conteste, des vertus positives :
guider et piloter sa stratégie, s'améliorer, valoriser le travail de ses salariés et bénévoles,
rendre compte a ses financeurs et partenaires, communiquer efficacement, etc. Une
interrogation grandit néanmoins sur le role des démarches d'évaluation, qui menacent
parfois de fragmenter un peu plus le tissu composite del’'ESS: ['évaluation est-elle
seulement un instrument d’optimisation budgétaire, ou peut-elle étre un véritable outil de
réflexivité stratégique ?

[l existe d’ores et déja un grand nombre de guides de la mesure d’impact constitués pour
I'essentiel de conseils méthodologiques. lls n’interrogent cependant guére les concepts
gu’ils utilisent. Or le concept d’'impact social ne naft pas au milieu d’'un désert mais doit
s’articuler avec d’autres concepts économiques et sociologiques. Parmi ceux-ci, le concept
de valeur occupe une place centrale.

L’étude « ESS et création de valeur », co-pilotée par la Fonda, I'Avise et le Labo de I'ESS,
en lien avec une grande diversité d’acteurs de I'écosysteme de l'innovation sociale
(porteurs de projets, financeurs publics et privés, accompagnateurs, chercheurs, ...), part

d’une conviction : I'évaluation des projets a finalité sociale peut devenir un utile
instrument de pilotage stratégique, et un moteur de l'innovation sociale.

Cela suppose toutefois que les démarches d'évaluation de I'utilité sociale puissent rendre

visibles et mesurables des formes de création de valeur émergeant a bas bruit et
accompagnant une transition écologique et solidaire.
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La notion de « chaine de valeur étendue > pour analyser
des formes de création de valeur innovantes

Le présent rapport rend compte des travaux conduits durant la deuxieme phase de cette
étude.

La premiere phase avait permis d’analyser les avantages et les limites de méthodes
d’évaluation et de mesure d’impact existantes, a partir d’une analyse de la littérature et de
plusieurs démarches remontées par les acteurs de terrain (cf. rapport 1°).

La deuxieme phase de ['étude « ESS et création de valeur » propose de reformuler
I'analyse de I'impact social a partir de la notion de « chaine de valeur étendue », inspirée des
travaux de Michael Porter, et ici transposée a la construction de la vision stratégique d'un
acteur social. Appliquée au domaine social, la notion de chaine de valeur permet a chacune
des parties prenantes d’identifier sa place dans un projet et d'y mesurer, en unités
monétaires ou non, sa contribution. Elle permet ainsi d’identifier les complémentarités
entre des contributions de nature différentes, et de reconnaitre la part prise par chacune
d’entre elles a la création de valeur.

Une journée d’étude a d’abord été consacrée aux reformulations possibles de I'impact
social, ainsi qu’aux outils innovants de partage et de territorialisation de la valeur (monnaies
locales, circuits courts, économie circulaire, nouveaux instruments comptables, etc.). La
journée d’étude a confirmé l'intérét de I'approche de I'impact social par I'analyse de la
« chalne de valeur étendue » d’un projet d’innovation sociale. Cette analyse permet de
rendre visibles et mesurables les aspects multidimensionnels, co-construits et territorialisés
de la valeur créée par une innovation sociale. Cette notion permet de mieux cerner les
enjeux liés a la construction de la valeur, a son partage et a sa redistribution, ou encore a sa
territorialisation.

Sur la base de ces réflexions, un cadre d’analyse des chaines de valeurde projets
d’innovation sociale a été établi. Il a servi de base commune a I'analyse des chaines de
valeur de cing projets d’innovation sociale, dans le cadre d’ateliers d’intelligence
collective, en présence des porteurs de projets :

- la « conciergerie sénior » initice dans le cadre de |'expérimentation territoriale
contre le chdmage de longue durée du 13e arrondissement de Paris (monographie a
paraitre) ;

- le « Tic-Tac », une monnaie-temps instituée par trois centres sociaux de Romans-
sur-Isére (voir monographie dans I'annexe 2 du rapport)

-« J'aime mes bouteilles », |a filiere locale de ré-emploi de bouteilles de vin élaborée
par le PTCE Clus'ter Jura (voir monographie dans I'annexe 2 du rapport)

ESS et création de valeur, rapport d’étude intermédiaire n°1 « La mesure d’impact social, caractéristiques, avantages et
limites des démarches existantes » https://fonda.asso.fr/ressources/la-mesure-dimpact-social-caracteristiques-avantages-
et-limites-des-demarches-existantes
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- « Loger Autrement », une solution de logement pour personnes porteuses d'un
handicap psychique proposée par l'association Ensemble Autrement (voir
monographie dans I’'annexe 2 du rapport)

-« La Petite Ferme urbaine de Bellevue », le projet d'agriculture urbaine initié dans
le cadre du projet de transition urbaine « Bellevue en Transition », au sein de la
meétropole nantaise (monographie a paraitre).

L'analyse de ces cing projets au prisme de la notion de « chaine de valeur étendue » a
permis d’enrichir nos réflexions théoriques et prospectives sur la création de valeur, et
d’identifier plusieurs caractéristiques de la création de valeur :

- La création de valeur comme re-création : créer de la valeur, c’est d’abord étre a
méme d’identifier des sources de valeur « dormantes », ressources humaines ou
matérielles longtemps dévalorisées mais révélées précieuses par une approche plus
circulaire de I'organisation sociale et économique.

- La création de valeur comme co-construction : I'approche par les « chaines de
valeur » indique bien gu’on ne crée jamais de la valeur seul. La coopération permet
de démultiplier les capacités de création de valeur, et de mieux organiser cette
création dans le temps.

- La création de valeur comme convention : |a valeur est toujours le résultat d’une
convention... plus ou moins organisée et présentée comme telle. Le processus de
convention est pourtant essentiel au partage équitable de la valeur entre différents
acteurs.

- Linvestissement dans la création de valeur: la perspective de l'investissement
social peut s’affranchir de son réductionnisme monétariste, et s’ouvrir aux diverses
dimensions de la création de valeur.

Ces différentes caractéristiques de la création de valeur sont autant de perspectives a partir
desquelles questionner un projet d’innovation sociale, et construire son cadre d’évaluation.
Elles constituent ainsi des domaines d’innovation a investir par des démarches de mesure
d’impact social renouvelées.
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Re-créer la valeur

Réchauffement climatique, déclin des énergies fossiles, raréfaction des matiéres
premieres, mais également vieillissement démographique, mutations du travail et
avenement d'une société de la connaissance... sont autant de mutations irréversibles
transformant en profondeur les modalités de création (et de destruction) de la valeur
économique et sociale. Disruptives ou a bas bruit, ces formes nouvelles sont multiples,
parfois concurrentes.

Cette étude éclaire certaines d’entre elles, pour la plupart issues d’analyses approfondies
de projets d’expérimentation sociale. Encore émergentes mais gagnant en légitimité
auprés de nombreux acteurs institutionnels, économiques ou citoyens, ces formes de
création de valeur construisent la transition écologique et solidaire de leurs territoires.

La conversion des ressources humaines « dormantes »
d’un territoire en capacités actives

La lutte contre le chémage se traduit souvent par des politiques de retour rapide a I'emploi
ou d’amélioration de I'employabilité, partant de I'idée d’une inadaptation des personnes
concernées au marché du travail. Plusieurs projets d’expérimentation sociale analysés dans
le cadre de cette étude font I'hypothéese inverse : les territoires regorgent de ressources
humaines inutilisées, et a fort potentiel dés lors qu’on parvient a les révéler. Plus que le
développement d’'une employabilité orientée par les besoins du marché du travail, I'objectif
de ces projets est de valoriser ces capacités en donnant a chacun la possibilité de mettre en
ceuvre ses savoir-faire et compétences au service de son territoire.

Comment activer ces capacités humaines « dormantes» d'un territoire? Leur
développement ne réside pas dans I"acquisition, par la formation, de nouvelles compétences
professionnelles valorisables dans le cadre du marché du travail existant. Cette approche
suppose d’enrichir I'espace des opportunités pour les personnes, en les impliquant dans le
processus d’élaboration et de mise en ceuvre de leur activité. La chaine de valeur de
I'expérimentation territoriale contre le chomage de longue durée (ETCLD) conduite dans le
13e arrondissement de Paris repose ainsi sur la mise en convergence des savoir-faire et
compétences de chercheurs d'emploi de longue durée et des besoins non-couverts dans
leur quartier. La Mairie de Paris (pilote du projet) et les différents acteurs de I'emploi (P6le
Emploi, Mission locale, etc.) mettent en ceuvre une dynamique impliquant les chercheurs
d’emploi volontaires dans la conversion de leurs compétences et savoir-faire « dormants »
en capacités actives. Un systeme d'échange local, comme celui mis en ceuvre par trois
centres sociaux de Romans-sur-lsere autour d’'une monnaie-temps, le Tic-tac, peut
également valoriser des savoirs faire et des compétences locales au profit du territoire, a
travers le développement des échanges entre pairs.
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L’activation des compétences et savoir-faire locaux se révele particulierement pertinente
lorsqu’elle concerne des services relationnels, dont la production implique une interaction
forte entre le pourvoyeur et le bénéficiaire. La valeur ajoutée du service d’intermédiation
proposé par la conciergerie sénior d’ETCLD Paris 13° réside ainsi dans la proximité de la
relation : les concierges recrutés sont également des habitants du quartier, des voisins
souvent connus et identifiés par les séniors bénéficiaires. Cette proximité leur permet
d'entrer plus facilement dans le quotidien de ces derniers, de les aider a formuler leurs
besoins et a identifier les réponses existantes — la méme ou l'interaction avec les acteurs
institutionnels ou les professionnels des services a la personne montrait ses limites.

L'économie circulaire : technicienne, ou solidaire et
inclusive ?

Dans un contexte marqué par des pressions systémiques sur les plans économique et
environnemental, le concept d’économie circulaire permet de situer la création de valeur
dans la perspective de la transition écologique.

Face a la raréfaction des ressources matérielles, les déchets deviennent des matieres
réutilisables a ne pas gaspiller. Le réemploi d’objet est 'un des principaux principes
structurants d'une chaine de valeur d’économie circulaire. De nouvelles pratiques consistent
a « faire en sorte que des objets et des matériaux ne deviennent pas des déchets, c’est-a-
dire des matiéres sans valeur, sans propriétaire et devant donc étre éliminées®». Delphine
Corteel a décrit le processus de revalorisation de vieux objets, véritable chaine humaine et
logistique mettant a contribution des savoir-faire fruits de la pratique et de 'usage, ou la
valeur est construite par tdtonnement plus que par I'application d’'une norme préexistante.
Le réemploi d’objets se différencie du traitement des déchets par le recyclage, produisant
de nombreuses externalités négatives sur les plans économique et environnemental.
« J’aime mes bouteilles », la filiere locale de consigne et de ré-emploi des bouteilles de vin
du Jura impulsée par le PTCE « Clus'ter Jura» (voir monographie dans l'annexe 2 du
rapport) propose ainsi une alternative a une filiere de recyclage transportant sur de longues
distances les contenants détruits, pour étre refondus a plus de 1000°C et pendant 24h en
des produits identiques.

L’économie circulaire, et les modalités de création de valeur associées, ne font cependant
pas consensus®. L'approche la plus répandue de I’économie circulaire la définit comme un
ensemble de pratiques de production et de consommation, de biens matériels ou de
services, visant une utilisation optimale des ressources naturelles et la réduction de la
production de déchets. Créer de la valeur, ce serait réduire le prélevement des ressources et
rendre efficiente leur circulation. Déconnectée de la croissance matérielle, I'économie
circulaire nourrirait une « croissance verte » et dématérialisée, mue par de la production
propre, de I'éco-conception, de |'écologie industrielle ou encore de I'économie de la
fonctionnalité.

* ADEM E, Que Faire des restes ? Le réemploi dans les sociétés d’accumulation, septembre 2014.
* Pour une vision plus compléete de la controverse, et des définitions conceptuelles, voir le rapport de I'étude "Produire et
consommer a l'ére de la transition écologique", publié par |'association Futuribles International en 2014.
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Cette approche technicienne de I’économie circulaire peut étre dépassée par une approche
plus globale, solidaire et inclusive. Christian Arnsperger et Dominique Bourg considerent
ainsi que I'économie circulaire n’est pas « seulement une méthode technique mais aussi et
surtout un paradigme — une maniere de voir le monde, de lui donner un sens, et de prendre
du recul critique envers les pratiques conventionnelles »°.

L’économie circulaire crée de la valeur par la relation symbiotique qu’elle institue entre
I"activité humaine et les écosystemes naturels, sur un modele de permaculture étendu, au-
dela du domaine agricole, a [I'échelle d’écosystemes territoriaux. Ce sont les
expérimentations « des villes permaculturelles ou des processus de production low tech
associant matériaux biodégradables, absence totale de pollution chimique, structures
éphémeres et circularité des usages de matiere, jusqu’a des méthodes de gouvernance
collective et politique intégrant une perspective régénérative ».

Ces pratiques expérimentales d’écologie politique construisent leurs chaines de valeur en
combinant circularité et solidarité. Elles se multiplient sur les territoires francais. Le projet
du PTCE Eco-Domaine (Calvados), centré sur la préservation de I'environnement autour
d'une ancienne ferme, développe ainsi une activité de tourisme vert autour de ['élevage
bovin, le fumier récolté permettant d'entretenir des jardins pédagogiques, dont les déchets
permettent finalement (par la méthanisation) de produire de la chaleur pour la ferme de
spiruline et les batiments du PTCE. Le projet de « Petite Ferme Urbaine» de
Bellevue, expérimenté dans un quartier prioritaire de la métropole nantaise, conjugue la
revalorisation d'un espace de parc social désaffecté a celle des bio-déchets par les habitants,
donnant corps a un projet d’agriculture urbaine permettant la réappropriation d’un espace
urbain par ses habitants. Enfin, le projet « Microville 112 », actuellement en construction,
propose de transformer une friche aéroportuaire de l'agglomération rémoise en un
écosysteme de vie, de travail, de culture agricole, favorable a I'expérimentation et a
I'innovation et construit par ses parties-prenantes.

> Christian Arnsperger, Dominique Bourg, "Vers une économie authentiquement circulaire Réflexions sur les fondements
d’un indicateur de circularité", in Revue de I'OFCE, n°145, février 2016.

“lbid. Voir également Isabelle Delannoy, L'Economie symbiotique : Régénérer la planéte, I’économie et la société, Actes
Sud, 2017.
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Valoriser la co-construction

Co-construire pour contenir les risques de destruction de
la valeur économique

La chafne de valeur d'un projet d'innovation sociale peut concurrencer des chaines de valeur
préexistantes, et ainsi détruire de la valeur locale. Par exemple, le développement d'un
projet d'agriculture urbaine peut fermer des débouchés a des agriculteurs locaux. De méme,
un systéme d'échange de services entre pairs peut concurrencer les prestataires du
territoire. La solution peut résider dans la construction de complémentarités entres les
projets, réunissant des chaines de valeur appartenant a un méme écosysteme. Dans le cas
du projet de « Petite ferme urbaine de Bellevue », le rapport avec la production agricole
environnante est concu sur le mode de la coopération davantage que sur celui de la
concurrence. La chaine de valeur du projet de « Petite Ferme urbaine » ne détruirait pas la
chaine de valeur des agriculteurs locaux, mais pourrait au contraire s’étendre a cette
derniére : en intégrant une boutique solidaire au cceur du parc social, le projet offrirait en
effet de nouveaux débouchés a la production agricole locale en structurant des circuits
courts alimentaires. L'expérimentation territoriale contre le chdmage de longue durée mise
en ceuvre dans le 13° arrondissement de Paris repose, quant a elle, sur la création d’une
activité complémentaire et « non-concurrentielle » avec l'activité préexistante sur son
territoire d’implantation. Le Comité local de |'expérimentation a ainsi pour réle de contenir
le risque concurrentiel dont I'expérimentation est porteuse. Alors que I'entreprise a but
d’emploi 13 Avenir poursuit le développement et la diversification de ses activités, le Comité
local, ouvert a l'ensemble des acteurs du territoire souhaitant s’impliquer dans la
gouvernance de I'expérimentation, veille a ce que ces activités soient complémentaires avec
I'offre déja existante et ne détruise pas de l'activité sur le territoire. Si des activités se
situent sur le méme créneau, des alliances peuvent étre tissées avec les acteurs concernés
pour construire un service prenant en compte de nouvelles facettes d’un besoin, et gagnant
ainsi en pertinence.

Co-construire pour répondre de maniere plus pertinente
a des besoins sociaux multidimensionnels

La chalne de valeur d’un projet d’utilité sociale a pour élément central la complémentarité
gu’elle crée entre des acteurs aux domaines d’action et aux sphéres de compétences divers.
Cette dimension coopérative permet en effet de dépasser le cloisonnement en secteurs
d'utilité sociale (vulnérabilités sanitaires et sociales, insertion, éducation, environnement,
etc.), pour une approche globale de la réponse aux besoins sociaux de personnes dont
I'existence imbrique sphéres de la famille, du travail, de I'entraide, de la santé, etc. On
retrouve ici l'idée, proposée par Xavier Baron, selon laquelle la valeur d'un service réside
dans sa « pertinence située », c'est-a-dire dans sa capacité a s'insérer dans la situation
particuliere du bénéficiaire, afin de la modifier favorablement.
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Ce décloisonnement se joue notamment a I'échelle du territoire. A cette échelle, peuvent se
développer des projets fondés sur la coopération entre acteurs dépassant leurs objectifs
restreints et leurs « publics-cibles ». Coopérer est ainsi un moyen d'organiser, en amont,
une réponse plus pertinente aux besoins multidimensionnels et évolutifs des habitants. Le
projet d'habitat partagé et accompagné « Loger Autrement », destiné a des personnes
porteuses d'un handicap psychique, permet par exemple de mieux articuler le suivi médico-
social aux temps du quotidien, et d’ouvrir les habitants a la vie de leur quartier. Cela est
permis par un coordinateur de site, qui articule les différentes interventions, les ajuste aux
temporalités quotidiennes des habitants, fait le relais avec des acteurs du quartier (centres
sociaux, associations locales, etc.).

Co-construire pour anticiper les transformations des
chaines de valeur sur un territoire

Si la pertinence d'une activité suppose de partir des besoins auxquels elle cherche a
répondre, cela nécessite d'intégrer la dimension évolutive de ces derniers. Le territoire au
sein duquel un projet se construit est un écosystéme en évolution, sur les plans socio-
économique, démographique, sociétal. Les outils de |la prospective territoriale permettent
d'anticiper ces transformations en identifiant les tendances lourdes ou les signaux
faibles susceptibles de les orienter. Ces outils permettent de renforcer la résilience du
territoire concerné, qu’Eloi Laurent définit comme « la capacité a résister aux chocs
écologiques sans se désintégrer, pour apprendre d'eux et atténuer les chocs a venir »”.

L'essentiel réside cependant dans la capacité des acteurs a mettre ces outils au service
d'une gouvernance ouverte de leur projet et de leur territoire. Les poles territoriaux de
coopération économique (PTCE) ont ainsi vocation a inscrire |'action des entreprises,
associations, acteurs publics et de la recherche d’un territoire au coeur d’une vision partagée
des dynamiques et des besoins de ce dernier. Les PTCE permettent ainsi de faire du
territoire un vecteur de cohérence de I'action®. Inscrit dans un territoire marqué par la
désindustrialisation initiée dans les années 1970, le PTCE Sud Aquitain rassemble élus
locaux (communes, communauté de communes, conseil départemental, conseil régional,
etc.), acteurs économiques privés (entreprises, structures d’insertion par |activité
économique, associations, etc.) et publics (P6le emploi, Plan local d’insertion pour I’'emploi,
acteurs de la formation, notamment les OPCA, etc.), syndicats de salariés, des organismes
de formation, autour d’'une dynamique de développement économique local au service de
I’'emploi, de la formation et de I'insertion professionnelle.

Ces acteurs expérimentent notamment une gestion prévisionnelle des emplois et des
compétences (GPEC) territoriale, afin d’anticiper des besoins futurs en termes d’emploi et
de services sur le territoire. Un travail sur le temps partagé est réalisé, dont I'objectif est de
proposer des contrats de travail a durée indéterminée a des salariés susceptibles de changer
de fonction selon les périodes de I'année ou |"évolution de I'emploi, avec des formations

’Eloi Laurent, A I’'Horizon d’ici. Les territoires au cceur de la transition social-écologique, Le Bord de I'eau, 2017.
Sur les PTCE et les enjeux d'évaluation de ces derniers, voir notamment les publications du Labo de I'ESS, en ligne (2014 et
2017).
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adaptées, si nécessaire.” De méme, les territoires « zéro chémeurs longue durée »
entendent mettre en ceuvre une dynamique de gouvernance ouverte du projet territorial.
Le role conféré au Comité local de chacune des dix expérimentations est, a ce titre, central :
il réunit I'ensemble des acteurs du territoire, habitants y compris, avec pour role d'identifier
les besoins émergents et de construire des solutions y répondant. Cela renforce 'ancrage du
projet dans son territoire, et les capacités d'adaptation de ses chaines de valeur aux
évolutions de ce dernier.

°Voir notamment la fiche descriptive du PTCE réalisée par le Labo de I'ESS, en ligne.
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Convenir de la valeur

Le partage de la valeur comme stratégie économique

Il n'y a pas de chaine de valeur sans partage de la valeur : créée « en chaine », la valeur se
partage au long de cette derniere. Cette approche ouvre des perspectives stratégiques
multiples, parfois opposées. L'approche par les « chalnes de valeur » a ainsi longtemps
outillé des stratégies de captation d’'un maximum de valeur par un acteur de la chaine au
détriment des autres: recentrement sur un coeur de métier a forte valeur ajoutée,
externalisation du reste des activités, mise en concurrence des sous-traitants pour réduire
les colts a I'extréme... Cette stratégie masque toutefois mal ses limites a moyen terme, tant
elle finit par assécher 'ensemble de la chaine.

A rebours de ces stratégies prédatrices, la notion de « chaine de valeur » peut outiller des
stratégies visant a optimiser la répartition de la valeur entre les acteurs de la chaine, pour
pérenniser la création de valeur, augmenter la valeur globale et, a terme, augmenter sa
propre part (shared value). Les acteurs qui structurent ainsi la « chaine de valeur étendue »
de leurs interactions cherchant a partager équitablement la valeur qu’ils créent
collectivement. Ici, la question du partage de la valeur ne repose pas en premier lieu sur une
appréciation éthique, mais sur la volonté de pérenniser le modele économique de leur
projet. Michaél Porter considére que la « responsabilité sociétale de I'entreprise » n’est pas
le supplément d’dame d’un entrepreneur philanthrope, mais le principe structurant d’un
modeéle économique durable.

La valorisation, fruit d’'une convention

L'identification de I'ensemble des sources et des modalités dela création de valeur a
I'ceuvre dans une chaine est un préalable nécessaire au partage de cette valeur entre les
parties-prenantes en interaction. Or une chaine de valeur integre souvent des formes de
création de valeur a bas bruit, demeurant invisibles tout en étant essentielles. Leur mise en
lumiere est nécessaire pour reconnaitre la part apportée par certains acteurs dans une
chaine de valeur. La valorisation est donc le fruit d’une convention sur la valeur.

Yannick Blanc considére ainsi que la valorisation peut méler différents niveaux de
convention :
- celui de la mesure experte, identifiant une valeur objectivable et relevant du
domaine de I'expertise ;
- celui de la délibération collective, identifiant une valeur consensuelle ;
- celui de la négociation portant sur la qualification et le partage de la valeur lorsque
les intéréts des parties prenantes divergent.

Xavier Baron considére ainsi que la qualité (ou pertinence) d’un service réside dans les
modalités de sa valorisation. La valorisation d’un service en fonction d’objectifs de gestion
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financiére (réduction des co(ts) conduit a une perte de valeur effective de ce service:
découpé en prestations fonctionnelles, il est déconnecté des véritables besoins de ses
bénéficiaires. Il y a un enjeu fort a valoriser la forte part d’intangible, ce qui reléve d’une
procédure de convention: « comment déterminer la valeur d'un bureau propre, de
la qualité de laccueil, d'un sourire, d'un sentiment de sécurité ?(..) Cela n'est pas
nécessairement tangible. Dés lors, sans renoncer a les utiliser, le travail de valorisation ne
peut uniquement reposer sur des métriques gestionnaires. Il suppose des processus de
valorisation co-construits». Ce processus de convention sur la valeur est éminemment
politique deés lors qu’il s’inscrit dans le domaine de I'utilité sociale. L'exposé d’Alain Loute a
également montré I'enjeu social et politique qui sous-tend la mesure de la valeur créée par
les activités de care : si certains les considerent, par essence, immesurables et inestimables,
refuser de mesurer la valeur des activités du care conduit en réalité a ne pas reconnaitre les
problémes socio-économiques et sociétaux qui les caractérisent. Rendre visible la valeur de
ces activités ne peut toutefois étre du seul ressort d’une expertise technicienne, cela reléve
d’une négociation supposant d’« ouvrir I'aréne des décisions techniques a la délibération
publique croisant expert et profane, décideurs et citoyens ».

La délibération collective sur la valeur est le préalable nécessaire au partage de cette valeur,
notamment lorsqu’elle suppose de fixer le prix d’un bien ou d’un service. Qui doit payer
pour les circuits courts alimentaires ? La pérennité de ce modeéle d’échanges est inséparable
d’un consensus avec les consommateurs sur les valeurs écologiques et sociales associées a
I’échange. Patrick Ralet a ainsi montré que I'équilibre de la chaine de valeur d'un projet de
circuits courts alimentaires doit notamment répartir les co(ts liés aux fonctions logistiques,
qui peuvent étre un frein a la pérennité du projet lorsqu'ils sont uniqguement supportés par
les producteurs. Cette convention sur la valeur peut étre mise au service d’objectifs d’utilité
sociale. Le projet de conciergerie senior pourrait ainsi valoriser le service d’intermédiation
proposé a des acteurs parvenant peu, ou mal, a rencontrer leur demande. La contrepartie
financiére obtenue aupres de ces acteurs pourrait prendre la forme d’une réduction du prix
des services proposés: la chaine de valeur du projet permettrait ainsi d’améliorer la
solvabilité des séniors.

Construction des indicateurs : intégrer la valorisation
dans des démarches de transformation sociale

Cette convention sur la valeur se concrétise notamment par le choix d’indicateurs. Les
indicateurs rendant visible la valeur, le choix de ces derniers est un enjeu-clé. Sur ce plan, la
critique du pilotage de I'’économie mondiale par le PIB a conduit a un relatif consensus sur la
nécessité d’une diversification des indicateurs, dans le but de rendre compte du bien-étre et
de la qualité de vie des individus™®. Si des indicateurs alternatifs permettent désormais de
rendre visibles certaines réalités, I'enjeu est toutefois d’en faire des outils de pilotage de la
transformation sociale. Eloi Laurent considéere ainsi que « les indicateurs de bien-étre et de

°v/oir notamment Joseph E. Stiglitz Amartya Sen, Jean-Paul Fitoussi, Rapport de la Commission sur la mesure des
performances économiques et du progres social, 2009, et Philippe Frémeaux, L'Evaluation de I'apport de I'économie
sociale et solidaire, 2013

La Fonda — Avise — Labo de I'ESS, Etude « ESS et création de valeur », Rapport intermédiaire n°2, juin 2018 | 17



soutenabilité doivent entrer dans un nouvel age performatif : apres avoir mesuré pour
comprendre, il nous faut a présent mesurer pour changer »1

Les démarches de pilotage opérationnel autour de la construction et du suivi d’indicateurs
peuvent prendre forme a diverses échelles. Les outils de comptabilité alternatifs permettent
de conduire ces démarches a I'échelle d’une organisation. Les indicateurs peuvent
également outiller les démarches de conduite du changement a I'échelle territoriale.
Florence Jany-Catrice reléve ainsi « I'importance du territoire comme espace de diagnostic,
de débat public et d’action autour de la question du bien-étre territorial et de ses
indicateurs »*2. La construction ouverte et participative des indicateurs peut ainsi s’inscrire
au cceur d'une dynamique de gouvernance territoriale. Inscrite dans le temps, cette
dynamique peut s’appuyer sur le suivi d’indicateurs qui rendent compte des évolutions de
I"écosysteme du projet. Toutefois, les indicateurs ne donnent qu’une représentation
partielle, et partiale, de la réalité. Il importe ainsi que leur sélection mobilise les parties
prenantes du territoire : les indicateurs reflétent alors une approche construite du territoire
concerné, en acceptant « I'idée qu’ils incarnent toujours des visions politiques, mais gu’ils
constituent ensuite des repéres collectifs puissants » 13,

Les enjeux liés a cette approche de la construction des indicateurs tournée vers
I'opérationnel trouvent un important écho dans le cas de projets d’économie circulaire.
Producteurs d’une valeur composite, résultant d’impacts multidimensionnels, ces projets
supposent, selon Christian Arnsperger et Dominique Bourg, de faire dialoguer « des
indicateurs quantitatifs mesurant de facon traditionnelle les progres en efficience, en
recyclage, en fonctionnalité, et des indicateurs qualitatifs mesurant le degré d’évolution des
mentalités vers une sobriété volontaire »**. Plus que des indicateurs généraux construits
hors sol, ces indicateurs doivent étre construits avec l'ensemble des acteurs d’un
écosysteme territorial, afin de « servir de gouvernails pour le pilotage d’une transition vers
une sobriété choisie a grande échelle »*.

Contributions des usagers : quelles contreparties ?

Les usagers, bénéficiaires ou clients sont des acteurs pour lesquels les enjeux du partage de
la valeur se posent de maniere spécifique. S’ils paient souvent un prix en contrepartie du
service, ils apportent également des contributions non financiéres pouvant jouer un réle-clé
dans une chaine de valeur. Toutefois, ces contributions demeurent souvent non identifiées
et, par conséquent, les contreparties qu’ils pourraient en attendre s’averent nulles.

Les nouveaux modeéles économiques du numérique en sont des exemples parlants. Les
chaines de valeur de la nouvelle économie des données reposent en effet sur I'exploitation
du « travail des utilisateurs » : produisant des données par sa navigation sur le web, ses

" Monica Brezzi, Luiz de Mello, Eloi Laurent, « Au-dela du PIB, en-deca du PIB : mesurer le bien-étre territorial dans
I"OCDE », in Revue de I'OFCE, n°145, février 2016.
" Florence Jany-Catrice, « La mesure du bien-étre territorial : travailler sur ou avec les territoires », in Revue de I'OFCE,
n°145, février 2016.
B Florence Jany-Catrice, ibid.
i Christian Arnsperger et Dominique Bourg, ibid.

Ibid.
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usages d'applications, l'utilisateur est le « pollinisateur » invisible d’un capitalisme
informationnel qui exploite les données selon des finalités commerciales, sans octroyer de
contrepartie a leur producteur’®. De méme, le processus de « plateformisation » de
I'’économie, lié au développement des échanges entre pairs, conduit majoritairement a la
captation de la valeur par les acteurs de l'intermédiation, maximisant leurs profits au sein
d’une chaine de valeur dont les principaux contributeurs sont pourtant les individus offrant
leurs services.

Comment valoriser ces contributions ? Dans le cas de la nouvelle économie des données,
certaines expérimentations proposent de valoriser les données produites non sous forme
financiére, mais sous forme de services aux utilisateurs, leur offrant de nouvelles possibilités
d’usages de leurs données personnelles selon leurs propres finalités. Ces pratiques de « Self
Data », analysées par la Fing, permettant « la production, I'exploitation et le partage de
données personnelles par les individus, sous leur contrble et a leurs propres fins », leur
permettant de « devenir acteurs de leurs données personnelles»”. En outre, les statuts des
organisations de I'ESS, structurant le partage de la valeur entre leurs parties-prenantes et
limitant son évasion, peuvent étre mis a profit par une économie des plateformes fondée
sur un partage plus équitable de la valeur entre les acteurs de la chaine.

L’enjeu de la valorisation des contributions des usagers n’est pas spécifique aux chaines de
valeur du numérique. De nombreux projets d’innovation sociale se fondent sur le principe
d’une valorisation de la contribution des individus bénéficiaires. Dans le cas du projet
d’agriculture urbaine de Bellevue, les habitants du parc social sont les bénéficiaires du
projet, mais également des contributeurs centraux, qui récupérent et reversent leurs bio-
déchets. En contrepartie, il est ainsi imaginé qu’ils puissent bénéficier de réductions sur les
produits de la boutique solidaire, ce qui renforcerait leur capacité a accéder a de meilleurs
produits alimentaires a moindre co(it. De méme, la chaine de valeur de la filiere de réemploi
« Jaime mes bouteilles» repose actuellement sur [I'engagement citoyen des
consommateurs de vin. Une fois la filiere structurée et ayant atteint une dimension plus
importante, des contreparties financieres a cette contribution citoyenne pourraient étre
générées : les vignerons-producteurs achetant les bouteilles réemployées a un prix de 40% a
80% inférieur a celui des bouteilles neuves, cette économie pourrait se répercuter de 10 a
20% sur le prix final payé par le consommateur. Enfin, le systéme d'échange local de
Romans-sur-Isere, organisé par une monnaie-temps, permet au contributeur d'obtenir, en
contrepartie de son service, une forme de rémunération qu'il peut réinvestir au sein du
systeme d'échange. La mise en ceuvre de telles contreparties peut engager une réflexion sur
le statut du don et sur le maintien du bénévolat sans contrepartie formelle. Ces
contreparties vont-elles détruire des modalités d'échanges fondées sur le principe du « don
- contre-don », développant le capital social du bénévole et renforcant son inclusion dans la
communauté ? Dans le cas d'un systeme d’échange local, l'intérét de la contrepartie
formelle est qu’elle crée une demande potentielle, dynamisant ainsi le systéme d'échange
entre pairs, répondant aussi a des enjeux socio-économiques d'acceés a la consommation
mais aussi de maintien de liens sociaux a I'échelle du territoire.

®yann Moulier Boutang, L'Abeille et I'économiste, Carnets Nord, 2010, et Nicolas Colin et Henri Verdier, L'Age de la
multitude, Armand Colin, 2015.
YVoir mesinfos.fing.org, en ligne.
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Investir dans la création
de valeur

L'investissement social pour identifier la valeur

La perspective de '« investissement social » est généralement présentée comme une
nouvelle orientation du systeme de protection sociale, préventive et globale plutét que
curative et segmentée. Cette perspective consisterait a favoriser I'éducation et la formation
pour développer le capital humain d’individus plus autonomes et responsables, et a mieux
sécuriser et accompagner les parcours de vie des individus sur les plans professionnel,
familial et de la santé. Cette approche a surtout vocation a rendre compte de la valeur des
activités a finalité sociale, dont le financement a longtemps été assimilé a un codt
budgétaire. Sans valeur au regard des registres de la comptabilité nationale, ces activités ont
ainsi été reléguées a un réle résiduel de réparation. Cela se traduit principalement par la
tentative de mesurer le « retour sur investissement » des dépenses sociales de la puissance
publique, directes comme indirectes. Un rapport de France Stratégie considere ainsi que
I'investissement social représente une « promesse » qui « ne peut avoir de traduction
opérationnelle qu’a la condition — forte — d’étre capable de démontrer qu’il v a
effectivement retour sur investissement »8, Cette approche caractérise également de
nouveaux modes de financement des organisations d’utilité sociale, dits d' « investissement
a impact social » et utilisés par des acteurs publics (CDC, BPI, etc.) comme privés (fonds
d'investissement, fondations converties a la « philanthropie de risque ») 9,

Cette approche de l'investissement social comme calcul du rendement des dépenses
sociales conduit a des démarches de mesure d’impact des politiques sociales ou de
programmes a finalité sociale. Ces démarches proposent de confronter le colt d’une
politique ou d’un programme a l'ensemble des dépenses collectives que ces derniers
permettent d'éviter. A partir d'indicateurs chiffrés (proportion de retour a I'emploi, hausse
des revenus, baisse de la récidive ou de l'occurrence d'une maladie, etc.), I'évaluation est
ainsi réalisée sur une base monétaire : la valeur d'une politique sociale ou d’un programme
a finalité sociale est calculée sur la base de criteres d'efficience économique indiquant leur
rentabilité et/ou les « colts évités » pour les prestations sociales et I'impot.

Ces approches permettent a certains projets d’expérimentation sociale de mobiliser de
nouvelles sources de financements. Par exemple, elles pourraient permettre de mieux
identifier la valeur créée par les activités de réemploi d’objets : ces activités nécessitent une
main d’ceuvre importante, pour un faible gain économique direct; la baisse des autres
sources de financement pourrait ainsi conduire les organisations qui les mettent en ceuvre a
ne conserver que les objets les plus rentables a la revente?.

% Arthur Heim, « Comment estimer le rendement de I'investissement social ? », France Stratégie, 2017.

Y Nicole Alix, Adrien Baudet, « La mesure d’impact social : facteur de transformation du secteur social en Europe »,
Confrontations Europe, 2013.

ZOADEI\/IE, Que Faire des restes ? Le réemploi dans les sociétés d’accumulation, septembre 2014.
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Cela conduirait a augmenter le nombre d’objets enfouis ou incinérés, et par conséquent les
colits environnementaux, notamment supportés par la puissance publique via les
prélevements fiscaux. Ainsi, en calculant les colts évités par la revalorisation des déchets,
de nouvelles sources de financements des organisations de revalorisation des déchets
pourraient étre identifiées, et leur modeéle économique pérennisé.

La valorisation monétaire de 'impact social pourrait également étre utile a des projets
expérimentaux bénéficiant de financements d’appui a la maturation, et dont la pérennité du
modele économique est par conséquent incertaine. Des financements pérennes peuvent
étre trouvés, sur le territoire, aupres d’acteurs bénéficiant de la valeur créée par le projet.
Dans le cas de la « Petite Ferme Urbaine de Bellevue », les bailleurs sociaux et les
collectivités locales, pourraient contribuer a financer le projet si leur bénéfice sur valeur
créée par ce dernier était identifié. Dans le cas de « J’aime mes bouteilles », la communauté
d’agglomération pourrait jouer ce réle d’investisseur social territorial : en contrepartie de
valeur créée par le projet pour le territoire sur les plans social et écologique, la communauté
d’agglomération pourrait financer l'investissement dans des appareils de lavage, permettant
d’assurer l'indépendance des opérations vis-a-vis de viticulteurs qui, propriétaires des
laveuses actuellement utilisées, se montrent réticents a les mettre en commun. En
s'impliquant ainsi, la communauté de commune pourrait avoir un réle clé a jouer dans la
gouvernance du projet et un réle d’arbitre quant aux enjeux de partage et de redistribution
de la valeur entre les acteurs de la chaine.

L'investissement social face au caractére composite et
spéculatif de la valeur

Toutefois, ces démarches de mesure d’impact sont souvent trés coliteuses, et se heurtent a
d’importantes difficultés, voire a des impasses méthodologiques. Au sein d’interactions aussi
complexes que les rapports sociaux, identifier un lien de causalité directe et linéaire entre
une action et ses impacts reléeve en effet de la gageureu. De plus, ces démarches ont été
critiquées pour leurs effets négatifs sur certains projets a finalité sociale. Contraints d’offrir
des retours sur investissements pour étre financés, ces derniers pourraient étre conduits a
proposer des prestations fonctionnelles, selon une vision réductrice des besoins sociaux des
bénéficiaires, et excluant les moins solvables d’entre eux. Ces démarches pourraient ainsi
brider le potentiel d'innovation des structures d'utilité sociale, favorisant le développement
de projets aux objectifs restreints et de court-terme. En somme, elles conduiraient a freiner
la création de valeur en cherchant a la mesurer.

Sans rejeter la perspective de linvestissement social d’'un seul bloc, il semble des lors
nécessaire d’'y intégrer une mesure extra-monétaire de la valeur. Mesurer la valeur sociale
ajoutée d’un projet ne nécessite pas de réduire la totalité des activités qui le composent a
une valeur monétaire. Cela suppose d’identifier les complémentarités entre des activités de
nature différentes, transactionnelles et relationnelles, certaines facilement monétisables,
d’autres intangibles. Ces complémentarités structurent la chaine de valeur du projet,
toujours composite.

L Arthur Jatteau Les Expérimentations aléatoires en économie, La Découverte, 2013.
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Dans le cas d’ETCLD Paris 13e, le principe est de démontrer que recruter des chercheurs
d’emploi de longue durée volontaires a temps choisi, co-constructeurs d'une activité
d’utilité territoriale, rémunérés a hauteur du SMIC, colte moins cher a la puissance publique
gue de payer leurs indemnités. L’enjeu est toutefois de dépasser ce calcul visant a mesurer
les économies financieres réalisées sur des dépenses passives : comment concevoir le
financement de ce projet par la puissance publigue comme un levier de création d’une
valeur multidimensionnelle, composite et co-construite pour le territoire de
I'expérimentation ? De méme, dans |'expérimentation d’un revenu contributif a Plaine
Commune (Seine-Saint-Denis), la contrepartie financiere a toute contribution dont 'utilité
est convenue par la collectivité intégre les dimensions non-monétisables de la valeur de
cette contribution. Les différentes approches du revenu de base ou universel, et du calcul
des montants qui leur sont associés, reposent également sur une divergence quant a la
valorisation de lactivité de ses bénéficiaires : individus-consommateurs nourrissant la
production de valeur marchande, ou habitants-citoyens créant de la valeur pour leurs
proches, leur quartier, le commun ? 2

Cette approche ouverte de l'investissement social implique également de faire intervenir
différentes échelles temporelles dans la mesure de la valeur créée. Yannick Blanc explique
ainsi que « I'évolution d’un indicateur instantané (taux de chémage d’une catégorie de
population par exemple) n’a pas la méme valeur si elle est obtenue par des mesures
palliatives (création massive d’emplois aidés) ou si elle s’accompagne de mesures
(augmentation du niveau de qualification) dont I'impact n’est mesurable qu’a posteriori ». |l
y a en ce sens une dimension « spéculative » de la valeur sociale ajoutée.

L'investissement social de proximité pour construire un
commun territorial

Cette approche de I'investissement social pourrait étre adoptée par de nouveaux acteurs du
financement, notamment ceux issus du champ de l'investissement socialement responsable
(RSE, ISR, etc.). S'étendant au-dela de l'investissement a impact social au sens strict, ce
champ rassemble des acteurs cherchant a rationaliser les investissements qu'ils réalisent
dans les domaines d'utilité sociale sans pour autant en attendre des retours financiers
directs a tres court terme.

Cette approche de l'investissement social gagnerait surtout a s’inscrire dans « des chaines
plus courtes d’approvisionnement et de redistribution de I'argent, capables d’expliquer d’ou
I'argent vient et ou il va »23, Collectivités locales, épargnants solidaires dont I'épargne est
orientée localement, fondations territoriales sont autant d’acteurs d’un investissement
social ancré dans son territoire. Les monnaies locales complémentaires pourraient
également devenir de puissants instruments au service d'un projet de développement
territorial. Elles pourraient étre adoptées par des investisseurs sociaux locaux, au premier
rang desquels les collectivités, permettant de dynamiser les échanges locaux, d’ancrer la

2 pastien Engelbach, « Cartographie du revenu universel », La Tribune Fonda, juin 2017.
“ Nicole Alix, « Economie sociale et solidaire et pouvoir transformateur des investisseurs a impact social », Entreprise &
société, n®2,2017 - 2, p. 133-153.
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valeur créée dans le territoire, et d’orienter la création de valeur en fonction d’objectifs co-
construits.

Cette approche de I'investissement social donne corps a I'idée défendue par Yannick Blanc
selon laguelle « la valeur n’est pas la mise en équivalence abstraite de toutes les activités,
mais la reconnaissance de la part prise par chacune d’entre elles a un bien commun
déterminé ». Les démarches de mesure d’impact associées a cette approche de
I'investissement social doivent ainsi partir d’'une convention sur des objectifs communs aux
différents acteurs du territoire, a I'aune desquels structurer, faire évoluer, et évaluer la
chaine de valeur d’un projet en fonction de sa capacité a accroitre les ressources de ce
commun.

* k%

Par les questions gu’elle a permis d’approfondir et par I'intérét qu’elle suscite auprés de
nombreux acteurs désireux de l'expérimenter sur leur territoire ou dans leur champ
d’action, I'analyse par les chaines de valeur a déja permis d’atteindre le premier objectif que
se fixait notre étude: amener les acteurs de I'ESS a s’émanciper de démarches
d’évaluation subies et a s’emparer de la question de la création de valeur pour leur
propre compte.

La démarche est cependant loin d’étre achevée. Il nous reste a transformer I'approche
analytique en outil opérationnel et a mettre celui-ci a I'épreuve du terrain.
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Journée d’étude du 12/12/2017
« ESS et création de valeur »

Par Hugues Sibille, président du Labo de I'ESS et de Ia
Fondation Crédit coopératif

Les questions d’évaluation et de mesure d’'impact deviennent essentielles.

Ceux qui n’y verraient qu’une mode auraient bien tort. Certes on assiste a

une inflation de concepts, de déclarations, d’injonctions et pour certains

de recherches de marchés d’études profitables. Cela passera. La question
de I'évaluation, de la mesure de la création de valeur, restera | Car elle est 'essence méme
de la vie des organisations qui mettent |'utilité sociale au coeur de leur projet, celles des
associations et plus largement de I'ESS au premier chef.

Vouloir évaluer son utilité sociale implique de dire précisément au préalable quels sont les
objectifs visés, quelle valeur on entend créer, pour qui, avec qui, comment ? S'imposer
d’évaluer c’est s'imposer de définir précisément son projet et se donner les moyens d’en
rendre compte. C'est donc potentiellement beaucoup plus qu’'une question de finances
publiques en difficultés ou de recherche d’une mesure d’efficacité des politiques publiques.

Notre premier devoir sur cette question d’évaluation, nous, organisations de I'ESS, c’est
d’étre «a la manceuvre » pour étre offensifs, autonomes, exigeants, imaginatifs, co-
constructifs. Libres donc.

En ce sens je me réjouis vivement du travail conjoint conduit par la Fonda, I'Avise et le Labo
de I'ESS, en ma double qualité de président du Labo de I’'ESS mais aussi de Président de la
Fondation Crédit Coopératif et la phase 2 de notre travail collectif, pilotée par la Fonda,
nous permet d’approfondir la question de I'impact social a la chaine de valeur.

Coopérer est de bon aloi, mettre des moyens intellectuels en commun pour aller plus haut,
plus loin, est essentiel. Car évaluer implique de l'intelligence, de la doctrine, mais aussi des
moyens, humains, , financiers... C'est pourquoi la Fondation Crédit Coopératif, aprés avoir
financé le travail d’évaluation de I"'UCPA, conduit avec I'Université catholique de Paris, a
décidé de faire de I'évaluation et de la mesure d’impact un axe prioritaire de travail pour son
quinquennat 2018/2022.

Le Labo de I'ESS de son coOté est également trés attaché a cet enjeu, envisagé dans une

approche bottom-up, partant des pratiques en cours sur les territoires. La création de
valeur, envisagée a 360 degrés dans nos travaux communs, devra en effet de plus en plus

La Fonda — Avise — Labo de I'ESS, Etude « ESS et création de valeur », Rapport intermédiaire n°2, juin 2018 | 25



travailler a 'échelle territoriale. Les notions d’empreinte territoriale et de responsabilité
territoriale vont a I'évidence se propager. Donnons-nous nos propres définitions, nos
propres méthodologies, notre propre éthique non lucrative de I’évaluation territoriale.

Le Labo de I'ESS a conduit des travaux d’évaluation sur les PTCE visant a mieux rendre
compte de leur impact sur les territoires. Il lance pour la période 2018/21 un trés important
travail d’observation des territoires pionniers en décloisonnant les initiatives territoriales :
PTCE, territoires « Zéro Chomeur de Longue Durée », territoires a énergie positive, clusters,
tiers-lieux, start-up de territoires, etc. Entre ces différentes initiatives, il y a un apprentissage
partagé a mettre en place grace a des approches évaluatives.

C’est pourquoi le Labo de I'ESS est tres heureux de piloter la troisieme phase de I'étude
commune a la Fonda, I'Avise et le Labo de I'ESS. Il le fera naturellement dans un esprit
totalement partenarial et avec une certaine modestie car ces sujets sont difficiles. Nul n’a de
vérité révélée. Méfions-nous toujours des docteurs miracles qui ont trouvé la potion a tout
évaluer !

C’est pourquoi il nous semblera intéressant dans cette troisieme phase d’aller observer et
recueillir, des enseignements d’autres pratiques évaluatives, comme celles issues de la RSE.
Que peut-on en apprendre (ou non) qui nous concerne ? Cette phase trois devrait ainsi nous
permettre :
- de clarifier un certain nombre d’enjeu de vocabulaire et de doctrine entre les
différentes parties prenantes,
- d’identifier des pratigues innovantes de mesure d’impact pour dépasser le cadre des
référentiels pratiqués au sein de I'ESS au cours de ces dix derniéres années,
- de donner des reperes pour tirer pleinement profit d’'une démarche d’évaluation.

Nous espérons par ces travaux apporter notre contribution au renouvellement de la mesure
d’impact.
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Les chaines de valeur,
un concept inspirant ?

De I'impact social a la chaine de valeur élargie
Par Yannick Blanc, président de la Fonda

La mesure de l'impact social est devenue, pour les associations et les autres

acteurs de I'ESS, un enjeu stratégique majeur. La mutation des modeéles

économiques fragilise les acteurs de I"’économie sociale autant qu’elle laisse

entrevoir de nouvelles possibilités de développement. Qu’elle soit
considérée comme une alternative a la société de marché ou comme une solution a la crise
de I'Etat-providence, 'ESS n’est cependant attendue avec bienveillance qu’a la condition de
faire la preuve de son efficacité et de sa pertinence. « Puisque votre raison d’étre est une
promesse de transformation sociale, donnez-nous des indices tangibles de la pertinence de
votre engagement » lui dit-on. La dénomination technique de cette injonction est la mesure
de I'impact social.

Evaluer I'impact social d’une action intérét général a sans conteste des vertus positives :
guider et piloter sa stratégie, s'améliorer, valoriser le travail de ses salariés et bénévoles,
rendre compte a ses financeurs et partenaires, communiquer efficacement, etc. Encore
faut-il que la méthode de mesure soit accessible et ne génere pas un colt supplémentaire
disproportionné. Il existe d’ores et déja un grand nombre de guides de la mesure d’'impact
constitués pour l'essentiel de conseils méthodologiques. Ils n’interrogent cependant guere
les concepts gu'’ils utilisent. Or le concept d’'impact social ne naft pas au milieu d’un désert
mais doit s’articuler avec d’autres concepts économiques et sociologiques. Parmi ceux-ci, le
concept de valeur occupe une place centrale.

Le rapport de ’OCDE?** sur la mesure de I'impact social postule d’ailleurs I'équivalence entre
les deux notions : « L'idée de I'impact social est strictement liée a la valeur sociale produite
par les organisations. Les termes « impact social », qui peuvent coincider avec ceux de «
création de valeur sociale » et de « rendement social », ont de nombreuses définitions et
peuvent aussi étre liés a la «comptabilité sociale».

L'impact social est généralement défini en référence a quatre éléments clés :

- lavaleur créée grace a I'activité d’'une personne ;
- la valeur constatée par les bénéficiaires et toutes les autres personnes concernées ;

2 Synthése sur la mesure de I'impact social des entreprises sociales. OCDE-EU, 2015. www.avise.org/ressources
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- unimpact comprenant les effets a la fois positifs et négatifs ;
- unimpact jugé par rapport a un point de référence correspondant a ce qu’aurait été
la situation sans I'activité proposée.

Que l'on parle d'impact social ou de valeur créée, on se heurte cependant a la méme
difficulté : celle d’une « réduction comptable » de la valeur sociale. Trois arguments peuvent
étre opposés a I'idée méme de mesure de cette valeur :

- Le «social » dont on parle est un systeme complexe d’interrelations entre des
individus, des communautés et des institutions. Mesurer un impact, c’est isoler une
relation causale linéaire au sein d’un systéeme complexe et donc perdre de vue la
dimension proprement sociale de |'action entreprise ;

- Les individus qui forment le tissu social ne sont pas des étres déterminés mais des
acteurs capables d’initiative ; la facon dont chacun d’entre eux est capable d’agir a
partir d’'une situation donnée n’est pas réductible a une quantité. Autrement dit, une
grandeur statistique ou comptable permet de photographier une situation ou de
mesurer une évolution mais pas d’embrasser I'ensemble des capacités d’action
offertes aux individus dans la durée ;

- Il'y a une dimension locale de la complexité : le territoire d’une action ou d’une
innovation sociale est toujours un écosystéme spécifique, une conjonction de
singularités, un ensemble de facteurs dont la combinaison n’est ni réductible a un
jeu de variables standard ni reproductible.

Autrement dit, le propre d’une action ou d’une innovation sociale est étranger tant a la
linéarité (une cause = un effet) de la notion d’'impact qu’a la commensurabilité inhérente a
la notion de valeur.

L'objet du présent document de travail est de proposer une approche systémique et
dynamique de la notion de valeur a partir du concept de chaine de valeur initialement forgé
par Michaél Porter en vue d’analyser I'avantage concurrentiel des entreprises. Cette
approche n’est qu’apparemment paradoxale puisque les travaux de Porter I'ont conduit a
montrer d’abord qu’on ne pouvait comprendre la dynamique concurrentielle des acteurs
économigues sans tenir compte de leurs capacités coopératives et ensuite que le bien-étre
d’un acteur économique dépendait nécessairement de celui de I'écosysteme dans lequel il
se situe.

Notre hypothése est qu’en remontant la démonstration de Porter a I'envers, non de la
firme vers I’écosysteme qui I’entoure mais de I’écosysteme vers chacun de ses acteurs,
on doit permettre a ceux-ci de se situer dans une chaine de valeur et d'y mesurer (en
unités monétaires ou non) sa contribution. Dans cette perspective, la valeur n’est pas la
mise en équivalence abstraite de toutes les activités, mais la reconnaissance de la part
prise par chacune d’entre elles a un bien commun déterminé.
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Les théories de la valeur : la valeur comme centre de
graviteé des prix

Commencons par rappeler ce que sont les éléments
essentiels du concept de valeur car, bien que les travaux
de Porter ne fassent aucune part a la controverse
théorique, ils proposent une articulation particuliere de
ces éléments. La question de la valeur est contemporaine
de la premiere révolution industrielle dans ses trois
dimensions : la création de richesse en dehors de la
sphére agricole, I'extension de la division du travail et le
développement du commerce international. A travers les
controverses successives dont il est I'objet, le concept de
valeur combine toujours trois dimensions : la production,
'usage et I’échange.

Les théories classiques (Smith 1776, Ricardo 1817 et Marx 1867) situent la valeur du c6té de
la production : ce sont les théories de la valeur-travail. Pour échanger entre elles des
marchandises de nature différente, il faut qu’un critere objectif permette de déterminer
leurs prix relatifs. Ce critére, c’est la quantité de travail « incorporé » dans la marchandise ou
la quantité de travail que cette marchandise permet d’acheter (Smith). Cette quantité est
cependant variable selon I'habileté ou la productivité des travailleurs ; on parlera donc de
« travail socialement nécessaire » (Ricardo) en se référant a une productivité moyenne du
travail. Marx distingue le travail concret, orienté vers un usage spécifique, qui met en ceuvre
une matiere, une technique et des instruments particuliers, et le travail abstrait commun a
toutes les activités productives, qui est une simple dépense de force humaine.

« Tout travail est d’un c6té dépense, dans le sens physiologique, de force humaine et, a ce
titre de travail humain égal, il forme la valeur des marchandises. De 'autre c6té, tout travail
est la dépense de la force humaine sous telle ou telle forme productive, déterminée par un
but particulier, et a ce titre de travail concret et utile, il produit des valeurs d’usage ou
utilités » (Le Capital, livre I).

Si elle s’applique bien aux produits industriels, la théorie de la valeur-travail ne permet
cependant pas de rendre compte de I'ensemble des phénomeénes de prix. Qu’ils soient ou
non le produit d’un travail, certains biens ont une valeur correspondant a leur utilité, c’est-
a-dire a leur capacité a concourir a un usage. La théorie de la valeur-utilité se heurte
cependant au paradoxe de I'eau et du diamant, dont la valeur relative est inversement
proportionnelle a leur utilité effective.

C’est pour surmonter ce paradoxe que la théorie néoclassique (Walras, Jevons, Menger,
entre 1871 et 1874) élabore le concept d’utilité marginale: la valeur d’un bien sur le
marché équivaut a celle d’'une unité supplémentaire de ce bien. Un verre d’eau de plus dans
le désert vaut plus qu’un seau d’eau de plus au bord d’'un torrent. La rareté de I'eau est
donc relative alors que la rareté du diamant est absolue.
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Alfred Marshall (1890) opére la synthése entre valeur-travail et valeur-utilité en montrant
que si 'utilité marginale détermine bien le prix a un moment donné, le prix d’un bien ne
peut étre durablement inférieur a son prix de production. La valeur se retrouve ainsi au
centre de gravité entre I'utilité (usage + rareté), la production et I'’échange.

Les théories classiques et néoclassiques de la valeur ont cependant en commun un point
aveugle, celui de la monnaie. Elles considérent en effet que la question de la mesure d’une
valeur comparable entre deux marchandises se pose indépendamment de I'existence de la
monnaie, celle-ci n’étant qu’un instrument appelé a se développer avec la multiplication des
échanges. Or |'économie n’est pas unifiée a priori autour d’un principe unique de
valorisation, ou d’une unité de compte universelle. L’équivalence entre les marchandises
n’est pas le fruit spontané de I'’échange, elle suppose l'institution de la monnaie.

Pour André Orléan®, la monnaie permet de définir 'économie marchande comme « une
économie ou les acteurs sont a la recherche de monnaie ». Celle-ci est l'instrument
universel de la puissance marchande puisqu’elle permet d’obtenir toutes les marchandises.
Ses propriétés et tout particulierement sa liquidité, sa capacité a se transformer en tout
autre bien sans délai et sans co(t, d’étre donc toujours acceptée dans I'échange, lui confere
une valeur absolue, sans commune mesure avec I'obtention des biens utiles qu’elle permet.
Sa puissance d’attraction est sans limites car elle met en jeu I'existence sociale des acteurs.
In fine la valeur est donc dépendante de l'institution monétaire. Prix et valeur sont une
méme réalité. Ce qui définit la valeur d’un bien, ce n’est ni son utilité, ni la quantité de
travail incorporé préalablement a 'échange, c’est la quantité de monnaie que ce bien
permet d’obtenir dans I'échange.

Il y a cependant un paradoxe de la liquidité qui s’exprime sur les marchés financiers : pour
gu’un individu vende un titre, il est nécessaire qu’'un autre se propose de |‘acheter. La
liberté individuelle a I'égard du titre n’existe que sur fond d’un engagement collectif
implicite : le marché, dans sa globalité, ne peut pas vendre la totalité des titres. Sur les
marchés financiers, il n’y a pas des acheteurs face a des vendeurs mais des acteurs qui sont
alternativement l'un et l'autre. Le prix n’est plus I'expression d’une grandeur définie en
amont des jeux marchands mais une création sui generis de la communauté financiere en
quéte de liquidité. Un objet est rendu liquide par le fait qu’un groupe le reconnalt comme
constituant une expression légitime de la valeur. Plus les marchés financiers sont dérégulés,
connectés, efficaces, plus ces comportements sont rendus possibles. Bref plus la liquidité
des titres (leur convertibilité en monnaie sans délais et sans colts de transaction) est forte,
plus les marchés tendent a s’écarter des fondamentaux de I'économie et provoquent des
bulles spéculatives.

Sur un marché pleinement liquide, tous les participants sont des spéculateurs qui cherchent
a anticiper I"évolution du prix. Les prix qui se forment résultent de ces anticipations tournées
vers le prix futur. Il s’ensuit une structure singuliere, dite « autoréférentielle », qui differe du
modele néo-classique en ce qu’elle se donne comme norme, non pas une réalité objective
extérieure au marché, a savoir la valeur fondamentale, mais une variable endogéne, en
I"'occurrence I'opinion du marché. La fameuse loi de I'offre et de la demande ne joue plus car
plus I'on prévoit la hausse d’un cours (prix d’un titre), plus il convient de I'acheter, ce qui en

% André Orléan, L'empire de la valeur — Refonder I'économie, Paris, Seuil, 2011.
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alimente la hausse. Ce paradoxe est aussi présent sur le marché des matiéres premieres, sur
celui des sources d’énergie, sur celui de I'immobilier.

Ce rapide survol nous permet de comprendre que la valeur n’est ni une substance ni une
grandeur déterminée une fois pour toutes mais le fruit d’'un processus de valorisation au
cours duqguel se confrontent les conditions et les finalités de la production, de 'usage et de
I"échange.

Ce processus n’est pas nécessairement équilibré : sur un marché de produits industriels, le
colt de production est déterminant ; sur une brocante ou un site de revente, c’est I'utilité (y
compris dans sa dimension symbolique ou esthétique) qui domine tandis que les marchés
financiers sont soumis a I'exigence de liquidité. Il n’y a donc pas une loi de la valeur mais
des situations de valorisation.

Les chaines de valeur

C’est a analyser ces situations de valorisation que va nous servir le concept de chaine de
valeur. Introduit en 1985 par Michaél Porter, il n’a pas pour objet de contribuer a la théorie
de la valeur mais vient a I'appui d’un raisonnement sur I'avantage concurrentiel®®.

Pour Porter, la firme peut étre analysée comme un ensemble d’activités. Chacune de ces
activités, qui combine moyens de production, ressources humaines, technologie et
information, est simultanément un facteur de co(it et une source de valeur.

L'avantage concurrentiel s’obtient par la combinaison optimale des activités au sein et
autour de la firme tout en recherchant, pour chaque activité, I'équilibre pertinent entre la
réduction des co(ts et I'accroissement de la création de valeur, c’est-a-dire de Ia
différenciation par rapport aux produits et services concurrents. Du point de vue de la firme,
la définition de la valeur est simple : c’est le prix que le client est prét a payer pour le
produit et/ou le service.

% Michaél Porter, L'avantage concurrentiel (1985), tr.fr. Paris, Dunod, 1999.

La Fonda — Avise — Labo de I'ESS, Etude « ESS et création de valeur », Rapport intermédiaire n°2, juin 2018 | 31



La chalne de valeur de la firme s’insére dans un flux d’activités impliquant ses parties
prenantes (fournisseurs, sous-traitants, concurrents, etc.) qui ont-elles-mémes leurs chaines
de valeur. Les connexions internes et externes entre activités influent de diverses manieres
sur la chaine de valeur : la mutualisation de services permet par exemple des économies
d’échelle mais génere des colits de coordination, de compromis et de complexité.

« 'avantage concurrentiel, écrit Porter, peut découler d’'une multitude de facteurs et
prouve que chaque avantage peut étre associé a des activités spécifiques et aux liens que
ces activités entretiennent entre elles, mais aussi avec les activités des fournisseurs et des
clients de l'entreprise concernée.?’” » Pour Porter, il existe deux types fondamentaux
d’avantage concurrentiel ; la domination par les co(ts et la différenciation. L'analyse
stratégique va consister : d’abord a décomposer I'entreprise en une chaine d’activités et a
estimer pour chacune d’entre elles son co(t et sa valeur spécifique ; puis a rechercher la
combinaison optimale d’activités permettant de réduire les colts et de faire la différence
avec les concurrents. Le client lui-méme est au centre d’une chaine de valeur : le produit
gu’il achéte n’a pas de valeur en soi mais s’insere dans un ensemble d’activités dont la
valeur est mesurée soit en termes monétaires, soit en temps passé, en intensité
relationnelle, en prestige, etc. La différenciation qu’une firme est capable de créer sur un
produit ne repose pas seulement sur la qualité intrinseque de celui-ci mais surtout sur la
facon dont sa chaine de valeur est reliée au client, c’est-a-dire la maniére dont le produit de
la firme est utilisé ou consommé par lui. « La valeur gu’une firme crée pour son client est
donc déterminée par I'éventail complet des liens qui unissent sa chaine de valeur a celle du
client.?® » On peut, a ce stade, retenir trois propositions essentielles de 'analyse de Porter :

1. Dans une chaine de valeur, il n’existe aucune différence de statut entre les catégories
d’agents économiques, qu’il s’agisse de services au sein d’'une méme firme, d’entreprises
au sein d'un groupe, de groupes au sein d’'un secteur, de producteurs et de
consommateurs finaux. La valeur en tant que « prix que je suis prét a payer » est toujours
relative a une configuration donnée de la triade coGt/utilité/liquidité (la liquidité étant
nulle au sein d’'une méme entreprise ou dans la dimension non monétaire des activités
du client final).

2. La notion de chaine de valeur implique qu’il n’y a de valeur que si elle est partagée
entre les activités (donc les acteurs) de la chaine. Dans un univers concurrentiel, la
pertinence de ma stratégie se mesure a la part relative de la valeur que je capte dans ce
partage.

3. Une stratégie consiste en une combinaison de chaines de valeur (celles des
fournisseurs, sous-traitants, concurrents et clients) reposant sur une juste estimation de
la part relative de contrainte et de choix dont je dispose dans chaque activité de la
chaine ; elle doit répondre a deux questions: « jusqu’a quel point puis-je réduire les
colits sans compromettre [|'utilité ou accroitre [l'utilité sans rendre les colts
insupportables ? » et « quel partage de la valeur dois-je proposer a mes parties prenantes
pour qu’elles adhérent a ma stratégie ? » Les outils forgés par Porter ont été mis au
service de stratégies diamétralement opposées. Pour s’en tenir au monde industriel de la

7 Porter, op.cit., avant-propos.
® Porter, op.cit., p.168.
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derniere décennie, on peut par exemple opposer le cas d’Alcatel-Lucent a celui d’Airbus.
Pour le patron du premier, Serge Tchuruk, il s’agissait de batir une entreprise industrielle
sans usine, un pur investisseur financier capable, a partir d’une capacité de recherche et
développement, de concevoir et d’organiser des combinaisons optimales et flexibles
d’activités industrielles, I'optimisation reposant sur la liquidité permanente de chacune
d’elles, c’est-a-dire la possibilité d’investir ou de désinvestir a volonté en fonction de la
concentration de valeur dans tel ou tel segment de la chaine. Cette utopie du capitalisme
financier a conduit a la disparition pure et simple de ce fleuron de I'industrie francgaise. A
contrario, pour Fabrice Brégier, directeur général d’Airbus, il s’agit d’intégrer 'ensemble
des composantes de la chaine de valeur au sein de « I'entreprise élargie ». Un produit
aussi complexe qu’un avion ne vaut que ce que vaut le dernier de ses composants et
chaque sous-traitant doit étre considéré comme contributeur de cette valeur et pas
seulement comme facteur de colt. Cela n‘empéche cependant pas Airbus de ré-
internaliser un segment de la production s’il estime que les sous-traitants captent une
part excessive de la valeur.

L'analyse des chailnes de valeur a, pour 'essentiel, conduit les entreprises dominantes a
concentrer leur activité sur la partie de la chaine ou elles pouvaient capter le maximum de
valeur (« se recentrer sur son métier de base ») et a multiplier les relations de sous-
traitance. Dans cette logique, il peut y avoir, a 'extrémité inférieure de la chaine de valeur,
des activités dont la valeur est considérée comme nulle et dont la performance repose donc
exclusivement sur la réduction des codts.

Dans ses travaux sur le facility management (aménagement, maintenance et entretiens
d'immeubles destinés aux entreprises), Xavier Baron montre que la décomposition des
activités d’entretien en unités d’ceuvre de plus en plus précises (surfaces, prestations, temps
passé) afin d’objectiver exclusivement en termes de colt la base de négociation des
contrats de fourniture de service provoque inéluctablement la dégradation du service
rendu : I'agent d’entretien doit s’en tenir arithmétiquement a la prestation négociée et se
trouve privé de toute capacité d’interaction avec le client (usager du local) et d’adaptation
de la prestation aux circonstances. La finalité de la prestation, qui est 'aménité des lieux, est
perdue de vue et la valeur liquidative du contrat (la vérification des unités d’ceuvre qui
déclenche le paiement) est sans rapport avec la valeur effective de la prestation®.

Ces exemples suggerent que, sans méme s’éloigner d’activités « purement » économiques,
la valeur d’un bien ou d’un service n’est pas réductible a sa quantité liquidative mais
impligue « I’éventail complet des liens » constituant la chaine de valeur dans ses trois
dimensions :

- le coGt de production (incluant les externalités négatives et les ressources

humaines),
- Iutilité (I'ensemble des usages, la praxis des acteurs),
- laliquidité (la contrepartie monétaire).

?° http://www.metiseurope.eu/le-facility-management-ou-le-travail-au-service-du-travail fr 70 art 30510.html
http://sypemi.com/wp-content/uploads/2016/05/SYPEMI LIVRE-BLANC HD.pdf
http://crdia.org/index.php/recherche/mesure-valeur-servicielle/

30 xavier Baron parle de la pertinence d’une prestation de service : il ne s’agit ni de la quantité (nombre d’unités d’ceuvre)
ni de la qualité (conformité a des normes) mais de I'insertion dans les usages du client. Avant d’étre une chaine de valeur,
la prestation de service peut étre analysée comme une « chaine d’usages ».
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La chaine de valeur étendue

La chaine de valeur du client peut comprendre des éléments qui ne relévent pas de I'utilité
(au sens de la maximisation de |'utilité individuelle d’un produit ou d’un service) ni de la
valorisation symbolique (effets d’image, biens de prestige) mais s’étendre a des biens
communs : respect de l'environnement, produits recyclables, performance énergétique,
conditions humaines de production, disponibilité des codes source, etc. A partir de cette
idée, Michaél Porter et Mark Kramer publient entre 2002 et 2011 une série d’articles dans la
Harvard Business Review a travers lesquels ils pronent d’abord une extension de la chaine de
valeur a la responsabilité sociale des entreprises et finissent par proposer que les
externalités sociales et environnementales ne soient pas traitées comme telles mais
intégrées a la chaine de valeur de la firme, sous le concept de valeur partagée (shared
value). Celle-ci peut consister :

a intégrer les externalités dans la conception de la productivité: les codts
énergétiques, environnementaux et humains ont un impact en retour sur la chaine de
valeur de la firme, soit direct (facture énergétique, co(t d’élimination des déchets), soit
indirect (réputation, attractivité, productivité dépendant du bien-étre au travail) ;

a concevoir les produits pour un marché a faible pouvoir d’achat (bottom of the
pyramid) : I'accés des populations pauvres au marché leur permet de construire une
chaine de valeur conduisant vers la sortie de la pauvreté; on retrouve la toute la
logique du micro-crédit de Mohammed Yunus, la chaine de valeur étant constituée par
la capacité simultanée a investir et a consommer ;

a envisager le développement de la firme dans son environnement territorial
(community) : c’est ici la notion d’impact social qui est directement mobilisée, 'idée
étant qu’un partage de la valeur bien compris avec le territoire peut peser sur la marge
a court terme mais favorise le développement de I'activité a moyen et long terme.

Le passage de la RSE a la valeur partagée est résumé dans le tableau suivant :

RSE ‘ VALEUR PARTAGEE

Valeur = faire le bien Valeur = utilité économique et sociale / co(t

Citoyenneté, philanthropie, développement durable

Création de valeur pour la firme et pour son écosysteme

RSE d’initiative ou en réaction a une pression

- Intégrée a la compétitivité
extérieure...

RSE distincte de la profitabilité Intégrée a la profitabilité

Démarche RSE déterminée par I'obligation de rendre

s Démarche stratégique de la firme
compte ou une préférence personnelle

Impact limité au budget de la RSE Investissement global de la firme

Exemple : acheter la matiere premiére en commerce

Exemple - Nespresso : qualité de la matiere premiére

équitable. produit.
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« Le concept de valeur partagée consiste a reconnaitre qu’au-dela des besoins économiques
conventionnels, les besoins de la société définissent les marchés. || tient compte aussi du
fait que les dommages ou les fragilités de la société impliquent des co(ts pour les
entreprises : gaspillage d’énergie et de matieres premieres, conséquences des accidents,
dépenses de formation pour compenser les insuffisances de |'éducation. Répondre a ces
besoins sociaux n‘augmente pas nécessairement les colts pour I'entreprise parce que cela
peut étre un facteur d’innovation technologique, organisationnelle ou managériale,
conduisant a I'augmentation de leur productivité ou a la croissance de leur marché. Il ne
s’agit pas de « partager » la valeur créée par I'entreprise par la redistribution mais
d’accroitre le volume global de valeur économique et sociale®'. »

L'ambiguité du concept serait completement levée si I'on ne parlait pas de «valeur
partagée » mais plutdét de « chaine de valeur étendue ». Dans une chaine de valeur, il y a
toujours partage de la valeur ; par conséquent, plus la chaine est étendue, plus la valeur a
partager s’accroft, plus la part de valeur revenant a la firme s’accroit aussi. Le
comportement prédateur (winner takes all) des géants du numérique met cette ambiguité
au grand jour.

Remonter la chaine de valeur a partir du social

L'intérét essentiel du concept de chaine de valeur est sa dimension systémique. La théorie
de la valeur-travail cherchait la substance commune des marchandises dans le travail
nécessaire a leur production ; la théorie de la valeur-utilité, parfois qualifiée de subjective,
relativisait celle-ci au moment et aux circonstances de leur achat (valeur marginale).

Dans la chaine de valeur, la marchandise (bien ou service) n’a jamais de valeur en soi :
son prix n’est acceptable pour le client et pour le vendeur qu’en fonction d’une chaine de
colits relatifs, d’utilités relatives et d’une contrainte relative de liquidité. On peut dire
qu’une chaine de valeur est un ensemble de situations de valorisation.

Les développements de Porter et Kramer sur la valeur partagée ne vont pas cependant pas
au bout de la dimension systémique de leur raisonnement. Ils peinent a sortir de la posture
du professeur de management qui place la firme au centre du monde. Or si la firme a bien
une finalité « subjective » dans la construction de sa chaine de valeur, dégager une marge
pour rémunérer ses actionnaires, sa stratégie doit se fonder sur sa position objective a
I'égard de ses partenaires, concurrents et autres parties prenantes afin d’optimiser le
partage de la valeur.

Le concept de valeur partagée n’est, quoi qu’en disent Porter et Kramer, pas dépourvu
d’une dimension éthique : partager la valeur en vue du bien commun. On peut suspendre
cette dimension éthique en adoptant un point de vue intégralement systémique : chaque
acteur économique et social poursuit une finalité qui lui est propre, en maximisant la part de
valeur gu’il estime devoir lui revenir, et une finalité qu’il a en commun avec les autres en

1 Michael Porter et Mark Kramer, The Big Idea : Creating Shared Value, Harvard Business Review, 2011. Traduction de
I'auteur.
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contribuant non seulement a I'étendue mais aussi a I'équilibre et a la soutenabilité de la
chaine de valeur. Symétriguement, on peut affirmer qu’aucun acteur économique ne crée
seul de la valeur, il contribue a une chaine de valeur et capte une fraction de la valeur créée
par cette chaine.

Adopter ce point de vue permet de construire une approche stratégique du projet social.
Le fait que ce projet ait une finalité d’'intérét général n’éclaire en rien sa stratégie, c’est-a-
dire ses choix d’investissement et sa gestion des colts. Lutter contre la pauvreté, la
maltraitance ou le chémage de longue durée est la raison d’étre éthique de I'action. Mais
I'organisation de I'action, le choix de I'échelle, des moyens, des alliances, du calendrier, doit
mobiliser I'analyse de la chaine de valeur.

La différence majeure avec le concept de Porter est que cette chaine de valeur ne génére
pas une marge mais régénere les ressources du bien commun. On peut, sur cette base,
imaginer un dérivé « social » du schéma de Porter :

Dans les activités de soutien, on reprend telles quelles les rubriques RH, technologie et
approvisionnement. On ajoute a cette derniére la fonction financement car, a la différence
de lI'entreprise, celui-ci n’est pas un pur investissement. On remplace l'infrastructure de
I'entreprise (notion d’inspiration tres industrielle) par les ressources du commun parmi
lesquelles on pourra compter les infrastructures publiques, le bénévolat, les ressources
d’environnement, les codes source mais aussi les connaissances produites et I'expérience
mise en commun.

On reformule en revanche intégralement les activités principales :
- Innovation sociale, projet associatif : |'origine d’'une action ou d’une entreprise
sociale est déja le fruit d’'une construction collective, quel gqu’en soit le degré
d’achévement ou de complexité, et celle-ci doit étre actualisée ou revisitée

régulierement. En ce sens, c’est bien une activité principale.

- Les activités opérationnelles sont I'équivalent de la production.
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- La logistigue externe et la commercialisation sont remplacées par la diffusion et
I'accessibilité, c’est-a-dire respectivement les activités de plaidoyer et de
communication et les activités consistant a lever les freins ou les obstacles a I'acces
du public bénéficiaire au service proposé.

- Le service apres-vente ou service associé au produit est reformulé en fonction
d’accompagnement.

Chaque activité s’insére simultanément dans des chaines de valeur internes (entre activités
de la structure) et externes (avec les partenaires et parties prenantes).

Le schéma suggere enfin que la chalne de valeur sociale est fondamentalement circulaire et
que l'impact social peut par conséquent étre défini comme un accroissement des
ressources du commun, ce qui nous ramene a la « création de valeur sociale » du rapport
de 'OCDE.

L’exemple d’un centre social

Prenons I'exemple d'un centre social, qui comprend 5 secteurs d'activité. Pour chacune de
ces activités, le centre social a des partenaires ou des parties prenantes (placés sur le
schéma plus ou moins pres du centre en fonction de I'intensité des relations). L'ensemble de
ces relations constitue la chaine de valeur, et chaque relation implique des éléments de la
chaine de valeur globale.
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L'ensemble de ces relations constitue la chaine de valeur, et chaque relation implique des
éléments de la CDV globale. Par exemple, le centre social propose de l'aide aux devoirs a un
établissement scolaire : cela n'implique pas de relation financiere, mais cette relation
s'inscrit dans une CDV. En effet, I'aide aux devoirs accroit la performance des éleves, puis la
réputation de I'établissement, donc sa fréquentation. Cela peut faire baisser les incivilités, et
la CDV s’étend alors au Parquet, qui a moins d’activité absorbée par la petite délinquance, et
a la commune.

Si I'on répete cette analyse pour chacun des acteurs d’un territoire, on peut construire une
représentation systémique des chalnes de valeur.
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Propositions théoriques

On peut formuler une série de propositions qui pourront étre soumises a vérification dans
les études de cas :

1. La valeur d’un bien ou d’un service résulte de la composition de trois facteurs : le co(t
lié aux conditions de production ; l'utilité liée aux conditions de I'usage ; la liquidité
liee a sa contrepartie monétaire.

2. Lorsqu’un bien devient absolument liquide, c’est-a-dire lorsque la contrainte de
liquidité I'emporte sur les deux autres facteurs, sa valeur n’est commensurable
gu’avec d’autres biens absolument liquides (marchés financiers).

3. La valeur d’un bien ou d’un service résulte d’un processus de valorisation et s’exprime
dans une situation de valorisation, c’est-a-dire une combinaison donnée des
conditions de production, d’usage et d’échange. La quantification du colt de
production et de la valeur d’usage peut reposer sur des unités de mesure ou des
éléments d’appréciation qui ne sont pas nécessairement commensurables (temps
passé, bien-étre, compatibilité avec d’autres composantes de la valeur, pertinence,
etc.)

4, Une chaine de valeur est une suite de combinaisons de co(ts, d'usages et de
contreparties entre des activités ; toute activité a un co(t et est susceptible de créer
de la valeur. Une valeur est liquidative si elle peut donner lieu a une contrepartie
monétaire instantanée, spéculative si elle peut donner lieu a une contrepartie
monétaire future.

5. La valeur créée résulte de I'ensemble des liens existant entre chaines de valeur au
moment de I'échange, indépendamment de la nature des activités (commerciale,
sociale, domestique, etc).

6. La valeur créée est toujours partagée entre les activités de la chaine de valeur.

7. Une stratégie consiste a élaborer une combinaison de chaines de valeur permettant la
création de valeur et le partage de cette valeur selon une finalité donnée
(concentration ou diffusion de la valeur).

8. La chaine de valeur d’un acteur économique comprend ses activités propres ainsi que
celles de ses parties prenantes (investisseurs, financeurs, fournisseurs, partenaires,
clients ou bénéficiaires). On parlera de chaine de valeur étendue si on y inclut des
parties prenantes indirectes ou de second rang (environnement territorial ou
sectoriel, parties prenantes des parties prenantes, écosysteme). Une chaine de valeur
étendue a I'écosystéeme est par construction une chaine de valeur circulaire.

9.  On peut définir I'impact social d’une activité ou d’un ensemble d’activités donné

comme la somme des différentiels générés par cette activité dans les chaines de
valeur de ses parties prenantes directes et indirectes.
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L’impact social est analogue a la marge bénéficiaire de la firme mais sa valeur n’est
que partiellement liquidative (notamment a travers les colts évités) et il se traduit
par un accroissement des ressources du commun.

Le concept de chaine de valeur ne permet certainement pas a lui seul de surmonter toutes
les difficultés de la mesure d’impact. Du moins offre-t-il un cadre d’analyse permettant de
décomposer ces difficultés et d’appliquer a chacune des activités contribuant a |'action
gu’on évalue I'unité de mesure ou la méthode d’appréciation qui lui est la plus adaptée. Au-
dela de cet aspect purement analytique, la chaine de valeur permet aux différentes parties
prenantes d’une action de mesurer ensemble ce qu’elles ont de commun et ce qu’elles
produisent en commun.

L'impact d’une action de prévention, qgu’elle soit sanitaire ou sociale, se mesure
essentiellement en codts évités pour les budgets publics, mais I'analyse de la chaine de
valeur de la prévention pourra faire apparaitre d’autres impacts (acquisition de
compétences, structuration d’une offre de formation, dynamique de lien social, réponse a
des besoins sociaux) n’ayant pas de contrepartie directe pour le commanditaire de I'action
mais susceptibles de contribuer aux stratégies des parties prenantes.

Dans I'analyse d’une chaine de valeur, il n’y a plus d’externalités positives ou négatives mais
un ajustement des colts en fonction de leur contribution a la création de valeur. Le
recyclage des déchets, la réutilisation des objets dans les ressourceries (pratiquée par
Emmats depuis des lustres) illustrent bien ce changement d’approche. Dés lors, la mesure
d’impact n’est plus seulement une injonction a rendre compte de son action, mais une
occasion de nouer des liens avec d’autres acteurs et de passer de la connaissance
commune des impacts a la stratégie d’impact collectif.

A ce stade de la réflexion, on peut encore suggérer deux axes problématiques :

- Le premier est celui d’une analyse de la dépense publique par les chaines de
valeur. Les raisonnements tenus aujourd’hui se fondent exclusivement sur la valeur
liquidative de la dette publique, comme si I'argent public était toujours dépensé en
pure perte, sans créer aucune valeur si ce n’est, dans le modéle keynésien, celle
d’alimenter le circuit économique. L'évaluation des politiques publiques reste
prisonniére de schémas de causalité linéaire, ce qui expligue peut-étre son peu
d’utilité.

- Le second est celui d’'une approche prospective des chaines de valeur: les
tendances lourdes déja observables (réchauffement climatique, déclin des énergies
fossiles, raréfaction des matieres premieres, vieillissement démographique,
mutation du travail, etc.) permettent-elles, a travers la modification de la valeur
relative des biens communs, de scénariser la transformation des chaines de valeur ?
I'émergence de la technologie de la blockchain et des monnaies complémentaires
modifie-t-elle I'équation colt/utilité/liquidité ?

Ces questions dépassent évidemment le cadre de notre étude mais montrent que celle-ci
est susceptible d’ouvrir des fenétres vers de nouvelles approches de I'utilité sociale.

La Fonda — Avise — Labo de I'ESS, Etude « ESS et création de valeur », Rapport intermédiaire n°2, juin 2018 | 40



Propositions pratiques

Il nous reste a imaginer et a expérimenter 'usage qui peut étre fait de I'outil chaine de
valeur dans le pilotage et I'évaluation d’un projet d’innovation sociale.

1. Dans le modeéle de Porter, I'analyse de la chaine de valeur part des activités de la firme
et s’étend de proche en proche a celles de ses parties prenantes. A contrario, une
chaine de valeur sociale n’a de sens que si elle permet d’emblée d’analyser I'ensemble
des relations entre les parties prenantes. Cette approche est cohérente avec l'idée
gue la finalité de I'analyse n’est pas la marge mais le renouvellement des ressources
du commun.

2. La démarche consiste, pour chacune des parties prenantes, a décomposer I'ensemble
de ses activités et a affecter a chaque activité d’'une part un colt direct ou indirect
(valeur monétaire, temps passé, ressource consommeée...) et d’autre part une valeur
produite au bénéfice d’'une autre activité ou d’une autre partie prenante (colt évité,
temps gagneé, ressource augmentée ou préservée...). C'est le bénéficiaire qui apprécie
la valeur créée, mais sa mesure doit faire I'objet d’un accord avec le prestataire ou
fournisseur, de sorte que ce dernier puisse comparer co(t et valeur créée.

3. Il existe cependant des situations ol la confrontation colt/valeur n’est pas pertinente
a l'échelle de la prestation elle-méme mais ne s’apprécie qu’a |'échelle de
I’écosysteme (empreinte écologique, préservation de ressources, qualité du lien social,
sentiment de sécurité...). Il y a aussi des situations ou une valeur doit étre mesurée
différemment a deux échelles : I’état de santé d’un individu s’exprime en termes de
bien-étre et de capacités, |'état de santé d'une population en courbes
démographiques et en dépenses de santé.

4.  Tous les segments d’une chaine de valeur ne s’apprécient pas avec les mémes unités
de mesure et tous ne sont pas réductibles a leur valeur liquidative. Lucien Karpik a
montré3 que lorsque le prix ne permet pas une comparaison pertinente entre
plusieurs biens, notamment quand on cherche a en évaluer la qualité, on peut avoir
recours a toute une série de dispositifs de jugement : palmares, cotations, expression
de préférences, recours a des jurys, etc. Les études de marketing ou la notation
sollicitée du client par Uber ou TripAdvisor relevent de la méme logique. On peut
recourir a des outils comparables pour évaluer un segment dans une chaine de valeur
sociale, notamment lorsqu’il s’agit de solliciter I'évaluation du service rendu par les
bénéficiaires.

5. Enfin, la mesure de la valeur créée fait intervenir différentes échelles temporelles et
rejoint en cela la notion d’investissement social. L'évolution d’un indicateur instantané
(taux de chdbmage d’une catégorie de population par exemple) n’a pas la méme valeur
si elle est obtenue par des mesures palliatives (création massive d’emplois aidés) ou si
elle s’accompagne de mesures (augmentation du niveau de qualification) dont

32 | ucien Karpik, L'économie des singularités, Paris, Gallimard, 2007.
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I'impact n’est mesurable qu’a posteriori. Paradoxalement, on peut dire dans ce cas
gu’il existe une sorte de « valeur sociale spéculative »...

6. Contrairement a la mesure d’impact, confiée dans le schéma des contrats a impact
social a un expert indépendant, I'analyse et le maintien ou le développement d’une
chaine de valeur élargie est nécessairement le fruit d’une délibération des acteurs de
la chalne de valeur. Elle est en ce sens une démarche caractéristique de la démocratie
contributive™®.

L'ensemble de ces propositions théoriques et pratiques doivent maintenant étre
confrontées a un ou plusieurs des terrains contribuant a notre étude. Les expériences du
PTCE de Florange et de Bellevue en transition (Nantes) paraissent les plus pertinentes pour
mener cette démarche.

Innovation servicielle : comment définir
la valeur ?

Par Xavier Baron, professeur de sociologie a I’Université
Paris-Saclay (UPSAY)

Les activités réunies sous le terme de facility management (FM) désignent

entre vingt et quarante métiers au service des immeubles et des habitants
des immeubles d’espaces de travail. Indispensables pour que tout fonctionne bien dans un
batiment, les entreprises de ce secteur sont peu connues, mais pourtant gros employeurs.
Ce secteur compte en effet 1,5M d'emplois, non délocalisables, peu automatisables, malt
reconnus et soumis a des contraintes de conditions de travail difficiles et d’organisation
fortes.

Dans la volonté de participer a une maturité plus grande du secteur, un consortium de
recherche en sciences sociales a été signé en avril 2016. Il est coordonné par Xavier Baron.
Il associe des grandes entreprises (Thales, EDF, Bolloré Logistics,...) et des PME du secteur
(Génie des Lieux, Stea’O) a des chercheurs.

33 Cf. la Tribune Fonda n°232, 2016.
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Des recherches et des expérimentations sont lancées ou en voie d |'étre sur la « mesure de
la valeur des services », mais également, sur les contrats, I'innovation servicielle, les
modalités de mobilisation de la main d’ceuvre, la formation... Le périmétre travaillé
concerne les services B to B, non B to C, et sans tenir compte par exemple des services aux
collectivités locales. Ces réflexions sur la valorisation des services dans ce secteur pourront
se révéler utiles pour penser la mesure d'impact dans I'ESS.

Les clients du secteur sont des entreprises désormais financiarisées. Elles fondent leur
stratégie sur une volonté de recentrage sur leur coeur de métier réputé a forte valeur
ajoutée. Depuis le début des années 80, elles ont externalisé progressivement |'essentiel des
activités « périphériques », et notamment les services généraux, notamment dans une
perspective de réduction des colts. Le modeéle d'affaire des prestataires s’est ainsi fondé sur
la volonté de leur client d'externaliser la gestion d'une main d'ceuvre dont les clients ne
veulent plus la gestion, quitte a surpayer pour la gestion de cette externalisation et pour la
professionnalisation de cette derniere. Le secteur a vu croitre de grandes entreprises
prestataires, qui répondent a la demande de grands clients. Les uns et les autres constatent
gu'ils sont sur une activité d'avenir, une perspective d’intégration d’activités
incontournables : elles assurent le « silence des organes ».

La crise de 2008 a vu se nouer la crise de ce modele d'affaire. Dans un contexte ou
I'externalisation est de plus en plus réalisée et la professionnalisation partiellement acquise,
les clients ne sont plus préts a surpayer ces services. Des seuils de réduction des colts sont
imposés dans les contrats de prestation pratiquement a chaque renouvellement de contrat.
Passé un seuil, ces « progrés » sont difficilement atteignables. Dans le FM, le prix du service
est a 90% composé de co(t main d'ceuvre, laquelle pour plus de la moitié est calé
pratiquement au niveau du SMIC. Deés lors, les prestataires sont conduits a composer en
supprimant les co(ts liés a la formation, au management, ou en baissant la qualité du
service, voire, a prendre des libertés avec les contrats et méme le droit du travail. Cette
pression sur les colts condamne les prestataires a ne pas livrer (tout) ce qu’ils ont promis,
ce qui entretient la défiance des clients. En résultat, toujours davantage d’appel d’offres,
toujours plus de prescriptions en termes de moyens, de contrble, de key performance
indicators. In fine, un travail maltraité, avec des politiques de déflation salariale sur des
populations.

Le FM est donc un secteur d’avenir, mais la crise de son modeéle économique le tire vers le
bas. Mal considéré, il est en risque d'abandon par les grands groupes, du fait des faibles
marges et de sa complexité de gestion sociale. Face a un modeéle d’affaire en crise, le
secteur ne sait pas bien dire quel est son modeéle économique, sa promesse de
performance. Il ne sait pas bien valoriser son utilité sociale.

La difficulté est de se mettre d’accord, non sur des co(ts, mais sur la valeur du service
proposé : comment déterminer la valeur d'un bureau propre, de la qualité de I'accueil, d'un
sourire, d'un sentiment de sécurité ? Le principal enjeu est de dépasser la définition
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intrinséque des services (des prestations), vers une définition (une utilité) et vers un
partage sur la pertinence des services. En effet, le service n’est pas que la mise a disposition
temporaire d’un équipement ou de compétences au meilleur colt. Cette conception
impligue une valorisation par les colts débouchant sur des systémes d'achats tendus et
prescriptifs, organisés autour de key performance indicators débouchant sur des controles
et des pénalités.

Les économistes des services comme Jean Gadrey proposent ainsi une définition
fonctionnelle de ces derniers, valorisant leur capacité a modifier favorablement l'état de leur
bénéficiaire, ce qui n'est pas nécessairement tangible. Nous pensons que cette perspective
peut nourrir l'effort visant a mieux mesurer la valeur du service. La difficulté est
évidemment de mesurer |'impact utile d'une activité (comme le sourire d'une hoétesse)
laissant peu de traces tangibles. Des lors, sans renoncer a des métriques gestionnaires, le
travail de valorisation ne peut reposer uniguement sur ces métriques. Il suppose des
processus de valorisation co-construit. En effet, on ne modifie jamais I'état d’un
bénéficiaire sans sa participation : le service est lui-méme toujours coproduit. La valeur
servicielle est donc nécessairement coproduite et co-évaluée. Des progrées sont a faire dans
ce qui releve de l'enquéte et probablement, de la constitution d'instances permettant
I'évaluation.

Cette approche renouvelée de |'évaluation et de la mesure doit cependant aller de pair avec
une stratégie d'innovation servicielle et contractuelle. Le fond du diagnostic est qu'il existe
des gisements de productivité servicielle, a condition d'activer la capacité des « ceuvrants »
a produire une pertinence dans un espace situé a un moment donné, bref, a activer des
leviers de productivité serviciels et non seulement industriels. On pourrait ainsi raisonner en
termes de pertinence située davantage que de simple qualité, terme dont la connotation
industrielle n'est pas opératoire et tire vers l|'exécution conforme de prestations
normalisées. Le travail serviciel est différent de l'activité industrielle. On ne peut pas
optimiser les services de la méme maniere que les activités portant sur des objets. On ne
peut pas valoriser de la méme maniere des « services rendus » par un échange marchand de
droit de propriété. Sa valeur résulte d'une relation de coproduction, d'ou la nécessité
d'innovation servicielle et contractuelle. Il est nécessaire de repenser toute
I'instrumentation gestionnaire, qui congoit la valeur comme mesure des co(ts sans tenir
compte de l'impact utile.
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La valeur sociale au regard de la supply chain

Par Patrick Ralet, de I'Ecole de Management de
I"Université de Clermont-Ferrand

Aujourd'hui, la logistique a étendu son réle, largement stratégique, a la
maniére dont peut étre structuré le territoire.

A I'origine, la supply chain ou chaine logistique était concue comme une simple fonction de
transport ou de déplacement. La valeur ajoutée créée par cette fonction était simplement
de respecter des délais de livraison sans réelle notion de co(t. Dans les années 1950-60, la
demande est supérieure a l'offre : dans un contexte oU s'affirment des objectifs
productivistes, il faut créer des surfaces de stockage pour emmagasiner des produits.

Dans les années 1960-70, offre et demande s'égalisent. L'activité ralentit, la concurrence
devient européenne. Il faut faire plus d’efforts pour satisfaire le consommateur. Flexibilité et
qualité s’affirment ; il faut rationaliser les modeles de fonctionnement, optimiser les co(ts,
notamment de stockage. On parle de transversalité, de décloisonnement des fonctions. On
s'intéresse a la logistique interne, ce qui impligue de prendre en compte I'ensemble des
fonctions de I'entreprise. Le client apparait alors dans la chaine de valeur de 'entreprise, lui
qui n'était pas présent dans la représentation précédente. Ce dernier devient exigeant,
demande des produits mieux adaptés.

Dans les années 1990, la concurrence devient exacerbée, mondiale, avec une demande
inférieure a I'offre. Les entreprises ont un probleme de rentabilité et se recentrent sur leur
activité d'origine, les autres activités jugées non rentables étant généralement externalisées
vers d'autres acteurs de la supply chain. Cela change les rapports entre les composantes de
la supply chain, qui deviennent des relations de partenariat. L'entreprise ne peut plus se
désintéresser des parties prenantes, elle a besoin de controler I'amont et I'aval, d'ou la
nécessité de penser collectivement I'ensemble des parties prenantes de la supply chain pour
garantir sa propre création de valeur - le client final devenant en quelque sorte le juge de
paix. Le changement d'échelle des échanges permet ainsi a la logistique d'acquérir cette
dimension stratégique.

On peut alors considérer une filiere comme I'ensemble des supply chain dans un domaine
d'activité. Mais il existe également des relations de pouvoir et de conflit : un acteur peut
arbitrer entre différentes supply chain, et tantot privilégier un acteur avec un partenaire
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plutdt qu’un autre : c'est la « coopétition », faite de relations complexes et évolutives en
fonction de l'intérét bien compris des différents acteurs.

En outre, il ne faut pas méconnaitre des parties prenantes externes a la filiere, qui sont
également essentielles a son bon fonctionnement, a la création de valeur en son sein :
collectivités locales, chambres consulaires, Etat, banques, assurances... La représentation de
la chalne de valeur en matiere logistique se rapproche ainsi de la représentation de réseaux
relationnels, pour chercher a piloter la création de valeur globale.

Partant de cette représentation, une étude sur le territoire du Massif Central a été réalisée
par le groupe de travail Caplog, avec comme enjeu de favoriser |'attractivité et la résilience
par des solutions logistiques pour la distribution alimentaire locale. L'idée directrice est que
plus on met en place de canaux de proximité, plus on crée de valeur et plus on permet au
territoire de subsister et de se développer. Le résultat de cette étude est ambigu : si certains
projets ont émergé, on peine a leur faire atteindre une taille significative en raison de limites
diverses.

L'objectif des projets était de permettre a des producteurs locaux de trouver des
débouchés, de se rattacher a des circuits de distribution existants, de rentabiliser le
transport de petites volumes de production, de mutualiser les achats. Un projet cherchait a
orienter la production d’acteurs locaux vers de la restauration collective, la nouvelle
réglementation imposant a celle-ci une part grandissante de produits locaux. Un autre
projet a mis en place un Drive local, pour drainer des productions dans un périmétre de
50km autour de Clermont pour satisfaire une demande urbaine. Ces projets s’échelonnent
tout au long de la filiere, et répondent a des enjeux logistiques de gestion de temps et
d’espace.

Du point de vue des acteurs, quand on interroge les agriculteurs, les coopératives, on voit
I'intérét de la mise en place de ces circuits, éléments de valorisation de leur production.
Mais dans le passage a I'acte, cela demande des compétences, et ils ne sont pas en mesure
de créer des circuits pérennes. Ainsi, malgré de nombreuses opportunités, les acteurs de la
chaine logistique sont préoccupés par des logiques d'efficience et de co(t. L'une des causes
de ce probleme est la perte d’un certain nombre de compétences en logistiques du fait du
transfert a la grande distribution et aux transporteurs.

Les préoccupations sociales et écologiques se situent davantage du c6té des
consommateurs et des institutionnels. Le consommateur se situe dans la valeur sociale,
locale, éthique, il valorise le maintien des services dans des zones rurales isolées, entend
pouvoir identifier l'origine des produits. Mais quand on lui demande de faire un
déplacement spécifique, les consommateurs sont moins préts. Pour les institutions, I'enjeu
est de renforcer [|attractivité économique et touristique. Les pouvoirs publics se
positionnent en facilitateurs, mais n’ont pas de vocation logistique.
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Le paradoxe est donc que surgissent des opportunités qui ne sont pas saisies, avec des

représentations en termes de valeur différentes selon les acteurs. Comment faire se

rejoindre des problématiques économiques et sociales ? On entre dans une logistique

supportée, ol c’est aux acteurs (producteur, consommateur, ou les deux comme dans le cas

des marchés locaux ou des AMAP) de faire un effort spécifique pour faire vivre les circuits

courts.

Doctorante en économie sur I'impact
social : L'idée de CDV s'applique bien au
monde de I'entreprise, qui cherche a
produire une valeur monétaire, un
bénéfice. Mais quelle est son applicabilité
pour I'ESS ou les objectifs sont différents ?

Yannick Blanc : Les organisations de I'ESS
partagent un langage, ont des problemes
similaires. L'équivalent de la marge
bénéficiaire des entreprises est, pour les
organisations de I'ESS, le retour de la
valeur pour le commun. Cela suppose
d'adopter une définition composite de la
valeur, ce que permet I'analyse de la CDV.
Ce concept permet de montrer que la
valeur est le fruit d’un processus alliant
plusieurs éléments qui ne sont pas tous
monétaires.

D'ou la nécessité d'établir un rapport de
force avec la dynamique de
financiarisation de I'économie.

Henri Fraisse : I'objectif des travaux est-il
finalement d'avoir une approche

systémique de la CDV, ou de mieux définir
les ressources du commun qu'elle capte
et/ou génere ?

Yannick Blanc : La suite de ce travail est
d'appliquer cette approche a des
situations pratiques. Son application a la
dépense publique serait intéressante : on
sait parler de codts évités, mais il faut aller
plus loin, en batissant des outils d’analyse
construits non pas a distance des acteurs,
mais par une négociation et une
délibération entre acteurs.

Xavier Baron : il faut distinguer évaluer,
monétiser et valoriser. Veolia m’a
demandé de participer a une recherche
pour mesurer |"écart entre leur modele
économiqgue et leur modele d’affaire.
Dans le FM, les « ceuvrants » constatent
au quotidien I'écart entre ce gu'’ils font de
bien d'une part, et d'autre part ce qui en
est reconnu et contractualisé, donc
monétisé. Il faut travailler sur cet écart, au
sein d'instances ou les acteurs
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reconnaissent leur capacité a construire
une valeur globale et s'interrogent sur la
maniére dont on la partage.

Confédération des SCOP : Le concept de

CDV élargie conduit a distinguer plusieurs
activités. Ou placer les caractéristiques de
la gouvernance ?

Yannick Blanc : Dans le modéle proposé,
la dimension gouvernance est contenue
dans le projet associatif et les activités
d’accompagnement des bénéficiaires. En
retour, le raisonnement en termes de CDV
aura des conséquences sur la facon de
penser la gouvernance. On sera
nécessairement conduit a distinguer entre
gouvernance statutaire et gouvernance
opérationnelle

Christophe Besson-Léaud : |l y a eu
récemment une annonce de Christophe
Itier et du Medef relative a la constitution
d'un Code social pour redéfinir le modeéle
des entreprises, en y ajoutant la
dimension sociale. Cela va dans le sens
d'une sortie de la vision traditionnelle de
I'entreprise avec employeurs et employés,
permettant d'imaginer une organisation
managériale non restreinte aux acteurs
intégrés dans la structure. La CDV doit
comprendre I'ensemble des acteurs, ce
qui implique de distinguer la création de
valeur économique, sociale,
démocratique, managériale et culturelle.

Yannick Blanc : la CDV doit permettre
d’analyser ces dimensions de la valeur
comme liée et non pas comme des bacs a
sable indépendants les uns des autres.

Hugues Sibille : le schéma serviciel du
facility management est applicable aux

rapports entre I'Etat et les services
sociaux et médico-sociaux. Il y a des
paralléles évidents entre ce qui est décrit
dans ce secteur et la facon dont I'Etat
gere son rapport aux prestataires de
services dans de nombreux domaines
sociaux. En effet, I'Etat reste sur des
représentations classiques, dans une
gestion du moins disant, pour faire
évoluer leur gestion des CDV.

Xavier Baron : Venant de la GRH je me
pose les questions de la performance.
Nous ne disposons pas des systémes de
représentation adaptés pour une
compréhension de la performance des
services, comme Ford l'avait fait pour
I'industrie. Nous avons des outils pour
mesurer la production industrielle, mais
considérer la performance dans les
services suivant les modeles de I'industrie
est une impasse. Le FM est emblématique
de ces sujets, mais il y a aussi d'autre
domaine, comme les prisons, ol nous
sommes allés le plus loin dans
I'externalisation, ou les hopitaux. On va
vers le développement de ces logiques
d'externalisation ou la performance est
mal pensée.

Hugues Sibille : Dans le secteur social et
médico-social, externaliser n’est pas un
probleéeme en soi, a conditions que cela
participe d'une logique de chaine de
valeur élargie, supposant la construction
d'un dialogue avec les pouvoirs publics qui
ne soit pas modelé sur le dialogue de I'ere
industrielle.

Henry Nogués : Sur le secteur de |'aide a
domicile et les EHPAD, le méme circuit
s'opere que dans le secteur du facility
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management. Par ailleurs, alors que I'on
voit que les frontieres de I'entreprise
deviennent plus complexes, que la
stratégie de concurrence doit intégrer une
dimension de coopération, cela suppose
un gros travail de renouvellement des
conventions, des institutions, des
principes de régulation.

Xavier Baron : Il est impossible de
convaincre des acheteurs avec des idées
telles que l'impact social ou I'amélioration
de I'état des bénéficiaires. La
transformation doit passer par une
nouvelle conception du travail. La encore,
on ne changera pas les mentalités et
comportements par des raisonnements
mais par des expérimentations, que
montreront qu’on peut faire mieux en
mettant les gens en situation de bien faire
leur travail.

Emmanuel Dupont (CGET) : Il faut
revisiter les modes de partenariat en
territoire pour donner les conditions
favorables a l'innovation sociale. A cette
échelle, de nombreuses entreprises
cherchent a adosser a tous les
partenariats de nouveaux systemes de
métriques, et a se doter en permanence
d'indicateurs mesurables et suivis sur la
durée.

Xavier Baron : Dans le facility
management, il existe une violence de la
notation généralisée (sondages
d'opinions, de satisfaction), ou les chiffres
sont d'ailleurs manipulés. Le client reste le
bénéficiaire et a donc droit a la parole.
Quelle est la légitimité de la notation
généralisée ? Les métriques permettent
de construire des raisonnements, mais

elles ne doivent pas fonder seules le
pouvoir de décision. Au nom de quoi juge-
t-on, selon quels référents ? Le jugement
est complexe, implique une multiplicité
d'acteurs... Les métriques doivent exister,
mais en étant adossées a des instances de
jugement.

Yannick Blanc : I'analyse des instruments
de mesure entre les différents acteurs
doit étre I'objet d'une négociation. Il faut
confronter les modes d'évaluation et de
convention.

Question : La valeur partagée est un
concept d’économie linéaire. Or nous
vivons un changement de paradigme, les
différentes pressions systémiques,
économiqgues, environnementales,
rompant cette linéarité. Il est nécessaire
de prendre du recul pour comprendre la
chaine de valeur, interrogée dans un
concept d’économie circulaire.

Yannick Blanc : C'est ce que je propose de
faire en revisitant cette notion. Parler de
chaine de valeur élargie permet d'y inclure
ce que I'on considére comme des
externalités et on réalise alors que toute
activité est circulaire. Quand on I'analyse
en termes de chaine de valeur, l'impact
social devient la contribution a
I’enrichissement du bien commun. Mais
cela reste a prouver, d’ou l'intérét des
expérimentations.

Christophe Dansac : Ou s’arréte-t-on dans
I'analyse de la chaine de valeur ?

Les centre sociaux qui font de
I’'accompagnement scolaire mobilisent des
bénévoles, souvent des retraités, ce qui
les maintient en bonne santé. On peut
considérer que c’est de I'impact social.
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Mais en mobilisant les retraités, la C’est en fonction du contexte que I'on
conséquence est que les acteurs qui font peut répondre a vos questions.

du soutien scolaire en se rémunérant, par

exemple des jeunes en situation de

pauvreté, ne le sont pas, et les étudiants

restent dans la pauvreté et la pauvreté

co(te cher, génere des co(ts sociaux.

Yannick Blanc : La combinaison du
bénévolat et du travail salarié est en soi
une question, et un choix politique et
social. On peut montrer en quoi le
bénévolat est un vecteur de retour a
I’'emploi. Dans le schéma, la ressource
commune inclut bien s(r la ressource
humaine bénévole. Les bénévoles créent
de la valeur. Dans le schéma de la chaine
de valeur élargie, I'activité bénévole
s'analyse dans la chaine comme le reste
des activités. On peut ensuite négocier ce
qui doit étre rémunéré ou pas, certaines
activités bénévoles devant le rester pour
le bien du projet associatif. Une
expérimentation intéressante sur ce point
est "territoires zéro chédmeurs longue
durée", avec la transformation des
indemnisations en salaires pour construire
des activités d'utilité sociale. C'est un
laboratoire de chaine de valeur
territoriale.

Xavier Baron : Le probléme est que nous
avons des dirigeants qui ne parviennent
pas a exprimer une vision politique et par
conséquent laissent la décision aux des
métriques. Le concept de pertinence
située s'éloigne de toute réponse générale
comme de I'abandon devant les
métriques : la réponse est toujours située
et singuliere, pertinente pour un territoire
donné sur une période précise.
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Mesure de la performance
et quantification du soin:
le cas du secteur de la sante

Les valeurs du monde de la santé :
de I'industrialisation a la marchandisation ?

Par Nicolas da Silva, maitre de conférences au Centre
d’économie de I'Université Paris Nord (CEPN)

Le pluriel dans le titre indique qu'il existe plusieurs formes de valeurs,
construites par différentes institutions de valorisation, grace a différents outils,
et pour différents objets (sécurité sociale, mode de rémunération, etc.).

Le monde de la santé est structuré par une pluralité de valeurs. La santé est en soi une
valeur, un bien, souvent construite dans le registre de la déontologie, de I'empathie. La
santé met en contact une multitude de valeurs différentes, parfois contradictoires. Il faut
donc analyser I'évolution des institutions qui peuvent donner de la valeur aux choses.

Institutionnellement, deux approches existent:

- celle des institutions du capitalisme, qui valorisent un capital ;

- celle de la sécurité sociale, qui est une nouvelle facon de donner de la valeur aux
choses ; la sécurité sociale n’est pas congue sur le mode de la charité, elle n'est pas
congue comme une activité improductive nécessitant de ponctionner des valeurs
productives, mais comme la reconnaissance de la valeur de certaines activités.

A partir des années 70, on entre dans une phase d’industrialisation des pratiques et du
travail qui légitime I'extension de la marchandisation. La question devient alors de savoir
comment faire reconnaitre la pluralité des valeurs des champs de la santé par la valeur
économique, déterminée par la monnaie.

Cela coincide avec la montée en influence d'économistes qui considérent que la valeur
provient de |'utilité des choses, fixée par le prix. La valeur découle de la confrontation entre
offreurs et demandeurs, sur un marché. Mais le marché est une fiction : empiriquement, il
n'y a ni demandeur ni offreur, un patient n'est pas un client. Aller a I’'h6pital ne reléve pas
d’une demande ou d’un désir. L'approche de I'économie politique explique, au contraire,
que le marché existe, mais en complément a des institutions : des objets sociaux qui
permettent de donner de la valeur aux choses : I'Etat, la sécurité sociale, la médecine
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libérale, l'industrie pharmaceutique... Ces institutions se dotent d'outils (tarification a
I'activité, paiement a l'acte, enveloppe globale), qui font que la conception de ce qui vaut et
les modes de valorisation changent.

Dans le domaine de la santé, les évolutions découlent surtout des stratégies et des
objectifs de la puissance publique : est-ce d'étendre I'accés aux soins, d'améliorer leur
qualité, ou de contrdler les dépenses de santé ?

L'industrialisation de la santé provient de la triple crise de la médecine des années 1970 :
crise du paternalisme médical (avec la constitution d'associations de patients), crise
sanitaire (apparition de scandales sanitaires), et crise économique (la santé n'a pas de prix
mais a un co(t). Dans ce contexte, les théoriciens de la santé publique considerent que les
médecins sont en manque d'information pertinente, et qu'il faut donc créer des standards
de pratiques. Les économistes néoclassiques considérent quant a eux que les médecins en
savent davantage que les patients, ce qui leur permet de tricher, et de surmédicaliser, ce qui
provoque la hausse des colts. Cette crise conduit a une évolution de la régulation des
pratiques, qui légitime un renouveau de |'action publique en santé. Au-dela de l'acces aux
soins, I'Etat se fixe pour objectif de mieux contréler leur qualité et intervient dans les
pratiques des professionnels. Se constituent un certain nombre d'institutions (outils et
organisations dans les hopitaux, cabinets de médecine) qui promeuvent une logique de
performance, et une pratique conforme a des standards chiffrés de qualité.

Dans ce contexte, la norme est formulée par la médecine fondée sur les preuves, basée sur
les essais clinigues randomisés. La puissance publique s'appuie sur ces savoirs pour modifier
les pratiques sur la base de ces normes : les normes, certifiées par des agences dites
indépendantes (la Haute Autorité de Santé), deviennent un guide pour la pratique. Pour
vérifier la conformité des pratiques a ces normes, on met en place un systéeme d'information
(la réforme de la carte vitale). L'introduction de la rémunération a l'acte est également un
outil de contrdle, tout comme la sanction des pratiques déviantes.

Toutefois, l'industrialisation de la médecine ne vient pas sur un terrain vierge. La
représentation dominante selon laquelle le soin est un service industriel, succede en effet a
une conception inspirée-domestique (inspirée car reléve de I'art médical, domestique car
relation singuliere avec le patient). Ce sont deux conventions différentes, mais
potentiellement également légitimes. Toutefois, aujourd’hui, la légitimité de la convention
dominante est en cause. Ce sont des agences indépendantes qui disent la valeur sur le
critere du respect de ses normes (on n'attend plus du médecin qu'il s'adapte au cas, mais
qu'il réussisse a attribuer un cas dans une nomenclature établie). Or cette facon de
concevoir le soin a été modifiée de facon brutale hors de toute démocratie sanitaire, sans
les patients.

En outre, l'industrialisation n'est pas une rationalisation, comme c'est dit dans le discours
dominant. Cette conception du soin est controversée. Il y a désaccord sur la conception de
la maladie comme variation quantitative de I'état normal. Pour Canguilhem, la maladie est
un état social, et par conséquent on ne peut pas industrialiser les services. Dés lors, la
politique publique repose sur une épistémologie arbitraire de la maladie, et illégitime.
L'essai clinique randomisé est tres contesté, notamment parce que, colitant trés cher, il est
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financé par des industries pharmaceutigues qui ne sont pas neutres dans la production du
résultat. Par ailleurs, les médecins jouent de plus en plus l'indicateur statistique, se
concentrent sur les taches et les clients les plus rémunérateurs, ce qui conduit a une perte
de sens au travail.

Derriére l'industrialisation, on observe une forme de marchandisation. On avait une
conception de la santé comme quelgue chose de singulier. Mais les logiques de marché
reposent sur la concurrence, donc sur quelque chose qui doit pouvoir étre comparable.
L'industrialisation est ce qui rend possible la marchandisation, car elle produit des
indicateurs de performance. En outre, la construction de ce marché de la santé travestit la
démocratie sanitaire, réduite a une mise en concurrence des professionnels par les patients.
L'industrialisation devient le support de I'homogénéisation d'un monde constitué de
singularités, ce qui rend possible la mise en concurrence.

La quantification du care : enjeux éthiques et
épistémologiques

Par Alain Loute, professeur a I'Université catholique de Lille

Peut-on mesurer le care ? A cette réponse, il semble qu’a lire des auteur(e)s

des éthiques du care, il faille répondre par la négative. Le point de vue est

assez clair dans un ouvrage comme Le travail du care de Pascale Molinier.

Plusieurs éléments y plaident en faveur d’une non-mesurabilité du care. La
non-mesurabilité du care est d’abord défendue pour des raisons épistémologiques. Pascale
Molinier remet ainsi en question la capacité de |'évaluation gestionnaire a mesurer les
pratiques de care. Les catégories du management ne permettent pas d’identifier et de
rendre visibles celles-ci. De maniere critique, Molinier prolonge le travail des féministes de la
deuxieme vague qui dénoncaient le caractére restrictif du concept de travail salarié et qui
ont proposé un concept extensif de travail.

Mais le caractére inapproprié de la mesure n’est pas seulement lié a des obstacles cognitifs,
ou a I'absence de concept adéquat pour penser le care. Cette these d’'une non-mesurabilité
du care, Molinier la défend également normativement. Le care serait, par définition dans la
démesure ; une démesure gqu’il faudrait défendre face a I’évaluation gestionnaire. Dans Le
travail du care, elle rapproche le concept du travail du care de celui de « travail
inestimable » chez Jean Oury: «Le travail inestimable dont parle Jean Oury est un
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événement ordinaire, un sourire, une conversation entre deux portes, une ambiance ; ces
gestes, ces attentions représentent, dans le travail de soin, ce qui a le plus de valeur, mais
qui échappe a la mesure par les outils de I'évaluation gestionnaire »>*.

Il s’agit de défendre une éthique du care qui déborde tout cadre protocolaire ou toute
définition de bonne pratique : « le care est une activité non spécialisée qui ne releve ni des
bonnes pratiques ni d’une compétence, pas méme, parfois, d’un savoir-faire. Il s’agit bien
d’un savoir, pourtant, qui s’exerce, se déploie et méme se partage et se transmet, mais il

défie tous les cadres de pensée fondés sur I'idée d’une spécialisation »32,

Sur le plan éthique, ces affirmations soulévent de nombreuses réflexions. Elles manifestent
sans doute tout d’abord la volonté de développer une éthique contextuelle a partir des
pratiques normatives de care, et non pas une éthique a priori et formelle. Néanmoins, parler
et défendre I'idée d’une démesure du care, n’est-ce pas reproduire une des conditions de
I'exploitation du travail du care? Cette «démesure» du care n’est-elle pas
fondamentalement ambivalente ? A titre d’illustration, faisons référence aux travaux de la
sociologue Caroline |bos portant sur le travail de care mené par des femmes migrantes
s'occupant d’enfants de familles francaises. Dans ses enquétes, elle a montré comment
I"'Employeuse, en prenant la « démesure » de I'amour comme critére d’évaluation du travail,
c’est rendre possible un pouvoir sur les travailleur(e)s du care : « Accentuer a ce point
I"‘amour de I'Enfant permet d’abord a I'Employeuse d’anoblir, a ses propres yeux, le travail
demandé a la Nounou, transformant les besognes pénibles et mal payées en activités
épanouissantes (...) Avancer I'amour de I'Enfant comme mesure de la moralité de la Nounou
renforce en outre considérablement le pouvoir arbitraire de I'Employeuse dans la
relation »*°.

Comment I'éthique doit-elle traiter cette ambivalence du travail de care ? Sommes-nous
face a un dilemme — mesure ou démesure du care — qu’il faut trancher ? Comment répliquer
a cette ambivalence ? C’'est a ces questions que je voudrais me consacrer ici. Dans un
premier temps, je reviendrai sur certains arguments épistémologiques, éthiques et
anthropologiques qui conduisent a défendre la démesure du care. Dans un second temps,
j’insisterai sur I'ambivalence de cette défense de la démesure du care. Enfin, je tenterai de
défendre, malgré ces arguments, la nécessité de penser la mesure du care.

Les formes de démesures du care

Quels sont les arguments que I'on peut trouver dans les éthiques du care qui plaide en
faveur de la démesure du care ?* Une premiere explication serait a chercher dans le fait
gue I'éthique du care doit se comprendre comme une éthique contextuelle, prenant appui

** pascale Molinier, Le travail de care, Paris, La Dispute, 2013, p. 72.
35 ...

Ibid., p. 71.
* caroline Ibos, « Du macrocosme au microcosme, du vaste monde a I'appartement parisien, la vie morale de la Nounou »,
in Multitudes, 2009/2, n°37-38, p. 123-131, p. 129.
*"Pour un développement plus approfondi de ces questions, cf. Alain Loute, « La démesure du care : surabondance de
I’amour, excédent sémantique ou contradiction ? », Cahiers du GRM [En ligne], 10 | 2016, mis en ligne le 26 décembre
2016, consulté le 26 février 2018. URL : http://journals.openedition.org/grm/829 ; DOI : 10.4000/grm.829
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sur les pratiques de care. Marie Garreau, dans Care et attent/on”, s’appuie sur un article
d’Eva Feder Kittay, « Une éthique de la pratique philosophique », pour qualifier I'éthique du
care de «théorie non idéalisée ». Alors qu’une théorie comme celle de John Rawls
proposerait une « théorie idéale » qui « définit la norme de justice en partant ‘d’'un contexte
favorable’, c’est-a-dire de circonstances elles-mémes idéales »*, les éthiques du care se
définiraient comme « une éthique que I'on développe en prétant attention aux activités et
interaction réelles, et qui concoit les normes comme inscrites dans le réel »™. Selon
Garreau, les théoriciennes du care partageraient cette idée « selon laquelle les normes sont
immanentes aux pratiques sociales auxquelles elles sont censées s’appliquer »*. Ces
premiers éléments permettent peut-étre de comprendre pourquoi Molinier défend I'idée
d’une démesure du care. L'idée est peut-étre de critiquer toute forme d’évaluation a priori
et hors contexte de la pratique de care. Il ne serait peut-étre d’évaluation du care que
singuliere et toujours contextualisée. Le care résisterait aux conventions d’équivalence sous-
jacente a toute forme de mesure.

Pour d’autres auteur(e)s, cette démesure s’explique en raison de la nature anthropologique
fondamentale du care. Elena Pulcini, dans Donner le care, propose de « réhabiliter le care »
tout en l'universalisant en ne le considérant plus comme une qualité seulement féminine.
Prenant ses distances avec des auteures comme Noddings ou Ruddick qui risqueraient
d’absolutiser la différence féminine, elle cherche a identifier des motivations
universalisables du care. En écho a I'ontologie de la dépendance d’Eva Kittay, c’est dans une
anthropologie de la vulnérabilité qu’elle puise de telles motivations : « Le sujet vulnérable,
c’est celui qui est capable de dispenser le care parce qu’il reconnaft lui aussi qu’il en a besoin
et qu’il est poussé par ce que j'ai proposé d’appeler une passion pour autrui »**. C'est a
partir d’une « valorisation positive du fondement négatif de la vulnérabilité »* qu’il est
possible selon elle de parler d’universalité du care.

Le care aurait une grande affinité avec « la logique du don », en ce gu’il tendrait « avant tout
3 préserver et recréer la valeur du lien »™. A travers cette affinité, il lui semble nécessaire de
rendre compte de « la capacité d’exces, inhérente a tout acte généreux, gratuit »*. Selon
elle, celui qui pratique le care inaugurerait une « logique de surabondance », expression
gu’elle emprunte a Paul Ricoeur et qui s’oppose a la « logique d’équivalence de la justice ».

Plutot qu’une disposition ou un sentiment, le care se caractériserait fondamentalement par
un « surplus », un « exces » qu’elle définit en utilisant le lexique de I'amour : « Je pense qu’il
est légitime d’évoquer le concept d'agapé, comme quelques auteurs le font (Boltanski
1990), pourvu qu’il ne s’agisse pas de proposer une nouvelle fois une idée oblative et
charitable de I'amour qui réintroduirait le risque d’'une perspective tournée vers

*# Marie Garrau, Care et attention, Paris, PUF, 2014.

**Ibid., p. 20.

% Eva Feder Kittay, « Une éthique de la pratique philosophique », in S. Laugier (dir.), Tous vulnérables ? Le care, les
animaux et I’environnement, Paris, Payot, p. 123-171, p. 127.

I Marie Garrau, Care et attention, op. cit., p. 23.

**Elena Pulcini, « Donner le care », in Revue du MAUSS, 2012/1, n° 39, p. 49-66, p. 56.

*Ibid., p. 57.

* Ibid., p. 61.

“Ibid., p. 62.
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'abnégation »*®. Pour conjurer ce risque, elle valorise I'idée de 'amour en tant que passion,
chargée des attributs propres a I'archétype d’Eros.

L'ambivalence de la défense de la démesure du care

Ces défenses de la démesure du care sont problématiques pour de nombreuses raisons.
Tout d’abord, on peut se demander si une éthique qui défendrait la « démesure du care »,
et qui privilégierait la seule évaluation contextuelle des pratiques de care, ne risquerait-elle
pas de participer a l'invisibilisation, si ce n’est méme la reproduction de ces formes de
domination qui déborde le contexte de la relation de care ?

Nous avons évoqué ce risque a partir des travaux de Caroline Ibos sur le travail d