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				Introduction

				Aujourd’hui tout le monde est plus ou moins sensibilisé aux enjeux de l’économie durable pour la planète et ses hommes, mais pour autant, rares sont les entreprises qui se sont positionnées en plaçant ces enjeux au cœur de leur stratégie. Pourquoi ? Tout simplement parce que les entreprises ont peur de ne plus être aussi viables si elles se lancent dans l’économie durable, ce qui est sans doute vrai si elles se maintiennent dans leur business model actuel.

				En effet, les business models actuels résultent d’enjeux hérités du passé, autres que ceux de l’économie durable, et ne sont pas adaptés à celle-ci. Les entreprises qui cherchent à intégrer ces nouveaux enjeux sans toucher à leur modèle existant sont contraintes d’y aller le plus légèrement possible, faute de quoi elles affecteront leur viabilité. 

				À titre d’illustration, une société (Voltalis) a récemment inventé et proposé un boîtier (Bluepod) qui permet de réduire les consommations électriques en arrêtant momentanément certains appareils électriques pour assurer un meilleur équilibrage de charge. Or une récente loi vient d’être adoptée, très vraisemblablement à la demande des producteurs d’électricité, par laquelle cette société devra compenser le manque à gagner des producteurs en les rémunérant « pour l'énergie injectée mais non consommée par ses clients ». En restant sur leur business model actuel, les producteurs d’énergie craignent sans doute de gagner moins d’argent si les clients consomment moins.

				Par conséquent, beaucoup d’entreprises utilisent l’économie durable plutôt comme vecteur publicitaire (faire-valoir cosmétique) sans vraiment faire le saut dans l’économie durable à cause de leur business model actuel. On peut même craindre que tous ces messages publicitaires se discréditent d’eux-mêmes dans la durée vis-à-vis des clients. C’est devenu d’une banalité affligeante de dire : « nous faisons de l’économie durable ». Il faudra donc se sortir du me too, en démontrant ce que nous réalisons pour aller progressivement dans ce sens.

				Pour autant, le business model est un facteur de rupture stratégique pour les entreprises. Il est très présent dans les préoccupations des dirigeants et managers opérationnels actuels, notamment face à l’après-crise : comment créer de la nouvelle valeur, dans quel nouvel espace de business et comment mieux capturer de la valeur en retour ?

				Par ailleurs, nous constatons que certaines entreprises ont réussi à changer de business model pour faire un saut gagnant et viable dans l’économie durable. Elles sont parties d’une nouvelle page blanche, en se basant d’abord sur les enjeux de l’économie durable et en oubliant le business model actuel. C’est cette démarche qui autorise la viabilité économique au final. Ces entreprises bénéficient souvent d’une meilleure structure de coût que leurs concurrentes qui n’ont pas changé de business model. Comme quoi un changement de business model dans l’économie durable peut aussi se traduire par un avantage concurrentiel sur les coûts, ce qui remet en cause une ancienne certitude encore très présente « faire de l’économie durable veut dire augmenter nos coûts et devenir plus chers ». D’où plusieurs questions qui sont posées aux entreprises de toutes tailles et pour lesquelles cet ouvrage cherche à apporter des réponses :

				
						Faut-il placer l’économie durable au cœur de la stratégie de notre entreprise ?

						Comment générer des innovations business autour de l’économie durable ?

						En quoi l’économie durable peut-elle être un vecteur de stratégie de rupture gagnante et générer de nouveaux avantages concurrentiels pour notre entreprise ?

				

				Récemment des spécialistes expliquaient le « syndrome de la casserole de lait » pour illustrer les enjeux de la planète. Si vous faites bouillir du lait dans une casserole, au bout d’un moment le lait va se mettre à frémir, puis, tout d’un coup, il va déborder de manière fulgurante. Quand le lait se met à déborder vous ne pouvez plus l’arrêter, ni le remettre dans la casserole. Ces spécialistes fournissaient des éléments de preuve, comme quoi la problématique de contamination irréversible de la planète est déjà en train de frémir et que nous ne savons pas très bien quand elle va déborder. Par contre, ce qui est sûr selon eux, c’est que si nous ne changeons rien au feu sous la casserole, alors elle va déborder (dans les 15 à 20 ans selon certains) et une fois qu’elle aura débordé, nous ne pourrons plus rien maîtriser.

				Ce syndrome rapporté au monde de l’entreprise montre que l’environnement durable est une révolution certaine (même si elle peut être perçue comme plus ou moins lente) et que son frémissement progressif va aussi faire « déborder de sa casserole » la viabilité des business models actuels de bon nombre d’entreprises, sans doute avant les 15 ans à venir. D’où d’autres questions complémentaires :

				
						
Jusqu’à quand la viabilité économique de nos business models actuels va-t-elle tenir ?


						
Est-ce que la pérennité de notre entreprise ne passe pas par la réinvention de notre business model actuel ?


						
Comment opérer une rupture dans notre business model pour réussir la révolution de l’économie durable et gagner face à la concurrence ?


				

				Les éléments de réponse apportés dans l’ouvrage montrent que l’économie durable comporte de nombreux impacts pour les entreprises. 

				Prenons l’exemple d’une entreprise produisant des profilés de fenêtres en PVC. Que devient-elle le jour où le prix du baril du pétrole va « déborder » (il s’agit bien d’une des problématiques d’économie durable, comme on le verra plus loin) ? Elle se trouvera fortement concurrencée par de nouveaux profilés, réalisés avec des matériaux de substitution, qui vont ainsi redevenir brutalement compétitifs. Cette entreprise devra reconsidérer non seulement ses produits, ses procédés et ses débouchés mais aussi son métier et son business model pour tirer son épingle du jeu avant que la « casserole ne déborde ».

				Chacun de ces impacts peut surgir brutalement, tout en se combinant à d’autres, entraînant un effet cascade d’un business à l’autre. Or la date et l’ampleur exactes de chacun de ces impacts ne sont pas prévisibles. Les entreprises doivent donc composer avec la nécessité :

				
						
De prendre des partis pris stratégiques pour, d’une part, parer au mieux par rapport à la perspective de ces impacts et d’autre part réinventer la création de valeur et en conséquence le business model.


						
De développer leur capacité à réagir très vite, au plus tôt de l’effet cascade pour tirer leur épingle du jeu à travers des dribles stratégiques.


				

				Les rythmes d’apparition de ces effets cascades vont amener les entreprises à changer le cycle de renouvellement de leur stratégie en adoptant des stratégies fulgurantes : « être capables de changer notre stratégie au bout de quelques semaines avant qu’elle ne rentre en situation d’échec, pour en adopter une autre plus pertinente aussi rapidement que possible ».

				Beaucoup de dirigeants d’entreprise sont de plus en plus sensibles à la perspective de cette série de ruptures inévitables, mais ceux qui ont voulu se pencher sur la question disent souvent : « Nous aimerions bien y aller mais nous nous sommes rendus compte que c’est une problématique à plusieurs points d’entrée et nous ne savons pas bien par quel bout la prendre pour la traiter de manière globale et cohérente ». Il leur manque tout simplement une vision stratégique que l’on peut résumer de la manière suivante : quelles nouvelles créations de valeur veut-on apporter demain ? C’est la réponse à cette question qui détermine les choix et les partis pris stratégiques qui sont faits par la suite et qui permet de traiter le problème par plusieurs bouts de manière cohérente : l’économie durable n’est pertinente que si on allie l’économique, l’écologique et le social à travers la vision (figure ci-après).
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				Principaux enjeux de l’économie durable

				L’observation des entreprises qui ont fait le saut dans l’économie durable montre d’ailleurs que :

				
						elles avaient toutes dès le départ une vision centrée sur l’économie durable intégrant les trois composantes du schéma précédent,

						
c’est cette vision qui leur a permis de construire un nouveau business model gagnant.


				

				Une entreprise sans vision qui se contente d’être réactive face aux impacts de l’économie durable, n’a aucune cohérence dans la succession de ses stratégies fulgurantes et n’aboutit pas à la même création de valeur que la même entreprise dotée d’une vision. C’est comme si nous faisions les fondations d’une maison sous forme de strates successives sans savoir au final quelle maison nous voulons obtenir. C’est donc la vision qui assure la cohérence globale dans la durée des stratégies fulgurantes successives dont un des pivots est le business model, ce qui soulève les questions suivantes :

				
						Comment établir une vision gagnante autour de l’économie durable ?

						Comment développer notre capacité à réagir très vite face aux aléas de l’économie durable et à engager des stratégies fulgurantes en adéquation avec la vision ?

				

				Il est important de préciser que beaucoup de business fonctionnent sous forme de filière avec une chaîne d’acteurs. Une entreprise située à l’intérieur de cette filière peut difficilement s’engager dans l’économie durable si les acteurs en amont et en aval ne suivent pas son engagement. Il lui faudra donc agréger les acteurs en amont et en aval pour établir une vision collective au niveau de la filière. Cette vision « neuronale » conduira à inventer à la fois :

				
						
un autre business model plus porteur au plan économique,


						un autre modèle social,

						une réduction de l’emprunte écologique sur l’ensemble de la filière.

				

				Quelques exemples éloquents et connus, comme Max Haavelar ou encore le microcrédit, montrent qu’il est possible d’engager une vision neuronale même sans être un gros acteur de la filière au départ.

				
						Comment rendre la vision la plus neuronale possible ?

						
Comment s’y prendre concrètement avec les autres acteurs de la filière pour engager un projet d’innovation collectif vers un nouveau business model vert ?


				

				Pour répondre à l’ensemble de ces enjeux et aux questions posées précédemment, nous allons d’abord commencer en première partie de l’ouvrage par clarifier la notion de business model et d’innovation par le business model :

				
						
Que veut dire business model ? Quelle est la portée de ce terme ?


						
Quels sont les outils concrets pour innover dans le business model ?


						
Quels sont les exemples d’innovations réalisées sur le business model ?


				

				Dans la deuxième partie de l’ouvrage, nous développerons les principaux défis de la planète et les impacts de l’économie durable sur l’entreprise au niveau de son business model, de son positionnement stratégique et de son métier dont voici quelques exemples :

				
						
La « sévérisation » réglementaire, notamment liée à une sensibilité croissante des citoyens. Elle se traduit par l’arrivée de la fiscalité sur le dégagement de CO2 qui bouleversera certains business models et certains positionnements concurrentiels actuels.


						Les mutations et variations climatiques globales et locales.

						Les ruptures des coûts sur les matières premières, notamment liées à la raréfaction des matières fossiles qui vont brutalement « disparaître de la casserole ».

						Les ruptures des coûts de transformation.

						L’arrivée de nouvelles solutions de substitutions (nouveaux concepts, nouveaux procédés de transformation et nouvelles matières premières de substitution).

				

				Ces exemples montrent que toutes les entreprises sont concernées à plus ou moins brève échéance et révèlent que l’économie durable sera inévitable dans l’approche stratégique d’une entreprise.

				À travers cette deuxième partie, nous montrerons aussi que l’économie durable va faire émerger de nouvelles opportunités et de nouveaux business. Ces nouveaux business seront entrepreneuriaux, à très forte croissance et à fort potentiel de création de valeur y compris pour la planète, avec par exemple :

				
						
Waste is value : le déchet c’est de la valeur.


						L’invention de nouvelles technologies de production d’énergie, de stockage et de distribution d’énergie.

						Invention de nouveaux procédés de transformation.

						L’usage de nouveaux ingrédients éco-éthiquo-bio.

						L’invention et le développement d’ersatz de substitution des matériaux ou des produits actuels.

				

				Il existe encore tout un gisement de formidables pages blanches à écrire en pensant l’impensable et en innovant autour de l’économie durable. Il s’agit d’un formidable terrain de créativité pour l’entreprise et ses salariés. À l’heure où tout le monde fait des paris sur les énergies les plus porteuses de demain, il est fort possible que celles-ci ne soient pas des énergies qui existent aujourd’hui. C’est comme si à l’époque de la bougie nous faisions des paris sur les technologies d’éclairage de demain. Or, personne n’imaginait que ce serait la technologie électrique de Thomas Edison. À travers cet exemple, nous voyons bien que la vision consiste à penser l’impensable et que c’est ce qui autorise à transformer la création de valeur.

				La troisième partie de l’ouvrage montrera les principaux niveaux de différenciation possibles pour une entreprise dans l’économie durable. Le niveau le plus élevé consiste à placer l’économie durable au cœur de la vision stratégique, permettant par la même occasion de proposer une valeur unique aux clients. Une démarche et un guide méthodologique sont proposés pour chaque niveau de différenciation, en particulier pour établir une vision gagnante et réinventer un business model gagnant. De façon générale, des outils, des illustrations concrètes et des recommandations sur ce qu’il faut faire et ne pas faire pour mener à bien ces étapes sont présentés sur l’ensemble de cette troisième partie.

				Des exemples d’entreprises qui ont fait des enjambées stratégiques gagnantes sur l’économie durable sont apportés. L’observation de ces exemples montrera d’ailleurs que :

				
						Il est impossible de sauter dans l’économie durable en ne le faisant qu’à moitié ou partiellement.

						
Sauter c’est créer un business model plus performant et générer de nouveaux avantages concurrentiels.


						Ces sauts se sont tous appuyés au départ sur une vision gagnante qui alliait social, économique et écologique.

				

				Une innovation résulte rarement d’une méga-idée, mais beaucoup plus souvent d’une somme importante de micro-idées. C’est ce que démontrent ces entreprises, elles ont su agréger un faisceau d’idées à travers des stratégies successives. Chaque stratégie :

				
						apportait une somme d’idées supplémentaires permettant progressivement d’atteindre la vision avec une différenciation totale,

						pouvait être remplacée du jour au lendemain dès qu’elle démontrait des signes d’échec (stratégies fulgurantes).

				

				À l’issue de l’ouvrage, le lecteur se sera ainsi projeté dans une phase exploratoire pour sa propre société. Il se sera inspiré des illustrations pour imaginer les nouvelles opportunités de création de valeur pour ses business actuels ou d’autres potentiels.

			

		

	
		
			
				Partie 1

				L’innovation par le business model

				
					
						
								
								
										
Définition et portée du business model


										
Outils concrets pour innover dans le business model


										
Exemples d’innovations réalisées sur le business model


								

							
						

					
				

				Le terme de business model est progressivement apparu dans les préoccupations et les propos des dirigeants d’entreprises, en tant que vecteur potentiel de rupture stratégique par rapport à la concurrence.

				Les entreprises européennes sont de plus en plus confrontées à une réalité de marchés matures à croissance faible. La « taille du gâteau » n’augmente plus et pourtant le nombre et la gourmandise des prétendants à ce gâteau augmentent inéluctablement. Pour toute entreprise qui se concentre sur l’optimisation de l’existant (l’excellence opérationnelle), la courbe des profits va baisser, même si cette entreprise est la meilleure dans l’excellence opérationnelle (figure suivante). En effet, l’intensité concurrentielle augmente et les offres sont identiques, les prix baissent, il s’ensuit une baisse généralisée plus ou moins forte mais effective des profits.
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				Courbe d’évolution des profits par simple optimisation de l’existant

				Par ailleurs les entreprises se rendent à l’évidence : la recette stratégique du passé n’est pas forcément la clé de la réussite de demain.
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