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Préface

Les entreprises, en Suisse comme a l'international, font face aujourd’hui a des changements majeurs. La crise climatique, la
perte de biodiversité et la raréfaction des ressources ne sont plus des notions abstraites : elles impactent désormais les chaines
d’approvisionnement, les marchés, les modeles économiques et donc les fondements mémes de l'activité économiques et de la
création de valeur. En paralléle, il apparait clairement que ceux et celles qui misent des aujourd’hui sur des processus durables
et résilients s’assurent des avantages dans un contexte de plus en plus dynamique.

Pour le WWF Suisse, il est évident que I’économie joue un role déterminant dans la transformation vers un systéme de création
de valeur qui soit durable, respectueux de la nature et responsable sur le plan social. De nombreuses entreprises ont déja franchi
des étapes importantes ces dernieres années : elles améliorent leur efficacité, investissent dans des solutions circulaires et déve-
loppent des produits ayant un impact environnemental réduit. Toutefois, il devient de plus en plus clair que ces approches, a
elles seules, ne suffisent pas a garantir une économie respectueuse des limites planétaires.

Ce livre blanc illustre la diversité et la dimension pratique des applications de la sobriété dans les entreprises. Les exemples issus
des secteurs de la mode et du mobilier, mais aussi de domaines traditionnellement plus complexes tels que la santé et la finance,
démontrent clairement que la sobriété n’est pas seulement possible, mais qu’elle peut également renforcer I'innovation, la rési-
lience et les relations clients. Par ailleurs, des modeéles alternatifs en matiere de propriété, de financement et de gouvernance
ouvrent de nouvelles perspectives pour les entreprises en quéte de développement stratégique.

Notre objectif est d’aider les entreprises a avancer dans cette direction, grace a des connaissances scientifiques fiables, des études
de cas inspirantes et un guide pratique pour la mise en ceuvre de la sobriété dans les entreprises. En effet, une économie fondée
sur la sobriété n’est pas seulement une maniére de respecter les limites planétaires, c’est aussi une opportunité de repenser la
création de valeur, en la rendant plus stable, plus axée sur I'impact et plus proche des besoins des étres humains et de la nature.

Nous espérons que ce livre blanc vous donnera envie d’agir, élargira vos horizons et participera a faire de la sobriété une véritable
option stratégique pour les entreprises. Les expériences des entreprises présentées démontrent que cette voie est non seulement
praticable, mais qu’elle mérite réellement d’étre suivie.

Dr. Elgin Brunner
Directrice Transformational Programmes, WWF Suisse

A Zurich, en mars 2026
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Résume

Pendant longtemps, la réussite économique s’est principalement mesurée a I'aune de la croissance : augmentation du chiffre
d'affaires, de la production et de la consommation. Cependant, face aux crises écologiques, a la raréfaction des ressources et aux
tensions sociales, ce paradigme atteint ses limites. Les gains d'efficacité et 1'économie circulaire sont importants, mais ils ne
suffisent pas a eux seuls pour agir dans le respect des limites planétaires et atteindre les objectifs mondiaux de développement
durable. C'est 1a qu'intervient la sobriété : le choix conscient du « assez », qui vise a réduire de maniére absolue la consommation
de ressources et d'énergie tout en garantissant une qualité de vie élevée et un approvisionnement fiable.

Ce livre blanc démontre que la sobriété, appliquée au monde de I'entreprise, n’est pas un théme marginal mais une véritable
réponse stratégique face aux multiples crises actuelles. Il illustre également comment les entreprises peuvent intégrer concrete-
ment la sobriété dans leurs modeles d’entreprise, leurs structures organisationnelles, et leurs processus décisionnels.

La sobriété comme enjeu pour les entreprises

La sobriété dans les entreprises désigne les stratégies qui limitent les objectifs économiques pertinents (croissance, production,
rendements) ainsi que la consommation des ressources, tant au sein de l'entreprise qu’aupres de la clientéle. Ces stratégies
peuvent étre motivées par des raisons écologiques, économiques, sociales, politiques ou liées a des valeurs portées par I'entre-
prise.

Trois évolutions conférent a la sobriété une importance stratégique :

—  Nécessité écologique : Les gains d'efficacité sont souvent annulés par des effets de rebond et les boucles se referment
trop lentement ou seulement partiellement. Sans réduction absolue des flux de matiéres et d'énergie, les objectifs cli-
matiques et autres limites écologiques ne seront pas respectés.

— Résilience et orientation vers la qualité : Les entreprises qui privilégient la durabilité, la réparabilité, les modeles de
services et une production adaptée a la demande nouent des relations plus solides avec leurs clienteles, leurs collabo-
rateur-rice-s et les écosystemes régionaux, renforcant ainsi leur résilience face aux crises.

—  Signaux réglementaires et culturels : Le droit a 1a réparation, la responsabilité élargie des producteurs (REP), les indices
de réparabilité, les rapports sur les enjeux climatiques ainsi qu'un public de plus en plus critique vis-a-vis de la con-
sommation redéfinissent la marge de manceuvre des entreprises et transforment les attentes a leur égard.

La sobriété vient compléter I'efficacité et I’économie circulaire en constituant la troisieme dimension stratégique d’'une économie
durable. Elle souléve ainsi la question centrale : que produit-on, dans quel objectif et en quelle quantité ?

Les stratégies de sobriété dans les entreprises
Le livre blanc fait une distinction entre les stratégies de sobriété orientées vers I'interne et celles orientées vers I'externe.

Les stratégies de sobriété internes commencent au sein de 'organisation par :
— Limitation des objectifs de croissance et des prévisions de bénéfices.
— Limitation des volumes de production et des lancements de produits.
—  Production axée sur la demande, cycles d'innovation plus longs, portefeuille de produits réduit.
—  Modeéles de propriété et de gouvernance axés sur la sobriété.
—  Direction, culture d'entreprise et formation des collaborateur-rice-s favorisant la sobriété.
— Limitation des ressources mobilisées, du champ d'action géographique et des moyens techniques.

Les stratégies externes se concentrent sur le marché et la consommation :
—  Modeles de partage, de location et de service.
—  Garanties prolongées et tarification favorisant la sobriété.
— Renonciation aux instruments marketing stimulant la consommation (promotions, pénurie artificielle).
—  Communication critique de la consommation, accompagnement et éducation.
—  Lobbying en faveur de conditions-cadres favorables a la sobriété.

La sobriété se distingue des approches axées sur lefficacité et le recyclage traditionnel en mettant explicitement au coeur des
décisions stratégiques la quantité produite ainsi que la finalité de l'activité économique.

Repenser les structures : propriété, financement, gouvernance
Pour que la sobriété ne soit pas compromise par les contraintes de croissance, les attentes de rendement et les incitations a court
terme, il faut des structures d'entreprise adaptées :
—  Propriété : les modeles de propriété alternatifs, tels que les coopératives, les collectifs, les entreprises détenues par leurs
propriétaires ou gérées par des familles et les formes de propriété des employé-e-s (Steward Ownership) lient le controle
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alaraison d’étre de l'entreprise plutét qu'au simple rendement du capital. Ces modeles réduisent les incitations extrac-
tives et facilitent les décisions en faveur de la durabilité, de la qualité et du bien commun.

— Financement : les entreprises axées sur la sobriété limitent leur dépendance vis-a-vis des capitaux liés a la croissance,
misent sur une croissance organique, des instruments de financement affectés a des fins spécifiques, des plafonds de
dividendes, et impliquent leurs collaborateur-rice-s ou leurs client-e-s dans le financement.

—  Gouvernance : des structures décisionnelles inclusives et décentralisées, une gouvernance impliquant les parties pre-
nantes ainsi que des objectifs d'impact intégrés (par ex. : des bilans du bien commun) contribuent a ancrer la sobriété
dans le quotidien et a éviter qu’elle ne se limite a des projets isolés.

Ces orientations structurelles créent des marges de manceuvre permettant de mettre en ceuvre la sobriété de facon viable et
durable dans le temps.

Ce que montrent les exemples sectoriels
Sur la base d’études de cas issues des secteurs de la mode et de 'ameublement, il apparait clairement que :
—  Lasobriété peut étre intégrée dans des modeles économiques tres différents, des petites start-ups aux entreprises mon-
diales.
— La slow fasion et les meubles modulaires et durables illustrent comment des quantités plus faibles, une qualité supé-
rieure et une orientation vers le service peuvent concilier empreinte écologique et stabilité économique.
— Des entreprises telles que Loom, Patagonia, FREITAG, Vitsce, GEA Waldviertler ou Livom démontrent que les straté-
gies axées sur la sobriété peuvent étre associées a des marques reconnues, des client-e-s fidéles et de nouvelles sources
de revenus (services, réparations, revente, location).

En paralléle, ce livre blanc met clairement en évidence que tous les secteurs ne se transforment pas avec la méme facilité. Les
exemples du secteur de la santé (hopitaux) et du secteur financier permettent de mettre en lumiére quatre obstacles majeurs :
—  Inertie culturelle et modeles axés sur la croissance.
—  Effets de verrouillage économique dus a un engagement de capitaux élevé et a des attentes de rendement.
— Dépendances au niveau des infrastructures (ex. : installations, réseaux).
—  Cadre réglementaire contribuant au maintien du statu quo.

Néanmoins, des exemples mettent en évidence de premiers leviers tels que des produits et services orientés vers la sobriété, des
formes alternatives de financement et de gouvernance, des alliances stratégiques ainsi que des réformes réglementaires.

Un guide en sept étapes pour la mise en ceuvre

Afin que la sobriété ne reste pas un concept abstrait, le livre blanc présente un processus de mise en ceuvre ancré dans la pratique,
combinant des éléments de gestion de I'innovation, d'innovation des modéles d’activités et de gestion du changement. Les points
centraux sont les suivants :

1. Clarifier la raison d’étre : dans quelle mesure est-elle compatible avec la sobriété ? Comment peut-elle étre interprétée
dans une optique de sobriété ?

2. Définir le degré d'engagement : la mise en ceuvre de quelques mesures de sobriété suffit-elle, ou la sobriété doit-elle
devenir le cceur du modéle économique, voire de la raison d’étre de I'entreprise ?

3. Sélectionner les stratégies appropriées : sur la base de 1'éventail des stratégies de sobriété internes et externes, identifier
les combinaisons adaptées a son propre modéle économique.

4. Adapter le modele économique : a partir d'un canevas dédié aux modeles économiques durables, la proposition de
valeur, la création de valeur, la mise a disposition de la valeur et la captation de la valeur sont congues selon une logique
de sobriété.

5. Analyser les profils d’opportunités et de risques : les éventuels conflits et synergies entre objectifs sont mis en évidence
et traités.

6. Développer une feuille de route : définir des étapes concretes, des responsabilités, des ressources et des jalons.

7. Mettre en ceuvre et mesurer I'impact : les stratégies de sobriété sont mises en place, puis évaluées et perfectionnées a
l'aide des instruments d’évaluation et de mesure d’impact existants.

Messages clés pour les décideurs-euse-s
e Lasobriété n'est pas un programme de renoncement, mais une stratégie de qualité et de résilience pour les entreprises
qui souhaitent rester viables a I'avenir en respectant les limites planétaires.
o Elle exige de repenser la croissance : passer du « toujours plus » a une « économie axée sur l'impact », en mettant
I'accent sur l'utilité, les relations, le bien commun et la viabilité écologique.
e Les entreprises peuvent des aujourd'’hui commencer a expérimenter la sobriété dans certains domaines, poser des ja-
lons structurels et ainsi étre les pionniéres d'une transformation plus large.

Ce livre blanc fournit a cet effet des connaissances générales, des études de cas ainsi qu'un guide concret de mise en ceuvre.
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Introduction : un nouveau regard sur la réussite @conomigue

Pendant des décennies, la croissance a été considérée comme
synonyme de réussite économique. Aujourd'hui, il apparait
clairement que ce discours perd de sa force de persuasion. Au
milieu des bouleversements écologiques et sociaux, il devient
évident que la viabilité future doit étre mesurée autrement
que sous la forme d'une « augmentation constante ». Malgré
la poursuite de la croissance économique, la joie de vivre
n'augmente guere dans les pays du Nord. Les gains supplé-
mentaires en termes de prospérité matérielle n'ont qu'un ef-
fet limité sur celle-ci.

Simultanément, la croissance continue aggrave les crises
écologiques et épuise les ressources, une situation qui se re-
flete également dans la lenteur des progres réalisés dans la
mise en ceuvre des objectifs mondiaux de développement du-
rable (ODD).

Les gains d’efficacité et I’économie circulaire sont certes in-
dispensables, mais ils ne suffisent pas, a eux seuls, pour per-
mettre une activité économique respectant les limites plané-
taires. C’est pourquoi la science souligne depuis un certain
temps déja une troisieme dimension : la sobriété. Elle repré-
sente la recherche du “assez”, avec pour objectif de réduire
de maniere absolue la consommation d’énergie et de res-
sources, tout en satisfaisant les besoins sociaux fondamen-
taux.

Pendant longtemps, la sobriété a été discutée dans le con-
texte de la consommation individuelle, symboliquement ré-
sumée dans la question : En ai-je vraiment besoin ? Outre le
niveau individuel, des changements institutionnels sont éga-
lement nécessaires dans les domaines politique et écono-
mique. Cela concerne en particulier les entreprises qui, face
a la multiplication des crises, devraient se poser la question
suivante : Quels produits et services apportent vraiment une
utilité a long terme et comment les proposer en consommant
le moins de ressources possible ?

La sobriété dans les entreprises comprend des stratégies vi-
sant a limiter ou réduire les indicateurs et activités économi-
quement pertinents, ainsi qu’a restreindre la consommation
de ressources propre a I'entreprise et celle de ses client-e-s.
Cela peut s'expliquer par des motivations écologiques, éco-
nomiques et/ou politico-sociales, ou encore par les valeurs
individuelles des décideurs-euse-s.

Cest1a qu’intervient ce livre blanc : il s’adresse aux entrepre-
neur-e-s, aux praticien-ne-s, aux fondateur-rice-s, aux cher-
cheur-euse-s, aux enseignant-e-s et aux étudiant-e-s. En bref,
a toutes les personnes qui s’intéressent a I’économie durable
et a la création de valeur durable. Il s’adresse a celles et ceux
qui pressentent que la viabilité future des modeéles écono-
miques ne se mesure pas a leur rendement, mais a leur con-
tribution a la résilience, a la qualité de vie et au bien-étre
commun, tout en réduisant considérablement la consomma-
tion de ressources.

La sobriété : un enjeu central pour les entreprises
Trois évolutions illustrent pourquoi la sobriété devrait étre
considérée comme une priorité stratégique dans les entre-
prises :

e Nécessité écologique : les effets de la croissance an-
nulent les gains d'efficacité, et les cycles se refer-
ment trop lentement ou seulement partiellement.
Le taux de circularité mondial est méme en recul.

e  Résilience : les entreprises qui mettent I'accent sur
la durabilité, la réparabilité et les services économes
en ressources établissent des relations solides avec
leurs client-e-s, leurs employé-e-s et les écosystemes
régionaux. Cela renforce la fidélisation des
client-e-s, la réputation et la résistance aux crises.

e  Signaux réglementaires et culturels : le « droit a la
réparation », les indices de réparabilité ou la res-
ponsabilité élargie des fabricants font évoluer les
marchés. La sobriété est de plus en plus considérée
comme une stratégie de qualité. Les consomma-
teur-rice-s prennent également de plus en plus
conscience que les ressources sont limitées et que
les modéles de consommation courants doivent étre
remis en question.

Ce que cela signifie concrétement pour I'entreprise
La sobriété implique de remettre en question le cceur méme
de l'activité économique, et pas seulement d'optimiser les
processus. Elle concerne presque tous les domaines, du dé-
veloppement des produits au marketing, en passant par la
gouvernance et les structures de propriété.

On distingue deux axes principaux :

e  Les stratégies orientées vers l'externe, qui encoura-
gent un comportement de consommation axé sur la
sobriété, par exemple grace a des produits durables,
des services de réparation ou des campagnes de
communication critiques a 1'égard de la consomma-
tion.

e Les stratégies orientées vers l'interne, qui misent
sur une production axée sur les besoins, une pres-
sion de croissance réduite ou des formes alterna-
tives d'utilisation des bénéfices.

La sobriété n'est pas un concept de niche, mais une approche
stratégique pour relever les défis actuels. En outre, ce con-
cept n'est pas la seule solution, mais compléte les approches
existantes en matiére d'économie durable. Il fournit une
orientation en période de crises multiples, ouvre de nouvelles
perspectives en matiére de création de valeur et renforce la
résilience des entreprises.

Structure et contenu du livre blanc

Au début du livre blanc, la professeure Nancy Bocken, ex-
perte en économie circulaire, explique clairement que la so-
briété est indispensable, puisque la priorité devrait toujours
étre la réduction de la consommation de ressources et non le
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recyclage. Elle pose ainsi les bases de la premiere partie du
livre banc (chapitre I), en présentant les fondements de la
sobriété en entreprise, des approches internes jusqu’aux ap-
proches externes visant a limiter la consommation de res-
sources et la production. Le chapitre propose également une
mise en perspective et une distinction de la sobriété par rap-
port a d’autres concepts de responsabilité des entreprises.

Le chapitre II met en évidence comment les entreprises
peuvent créer des conditions structurelles favorables a une
intégration durable de la sobriété dans leur coeur d’activité,
en adaptant les formes de propriété, les sources de finance-
ment et le modele de gouvernance.

Le chapitre III présente des exemples d’approches de so-
briété dans les secteurs de la mode et de 'ameublement. Ces
deux secteurs ont été choisis intentionnellement, car ils illus-
trent parfaitement les principaux défis et opportunités d’'une
économie fondée sur la sobriété. Par ailleurs, dans ces sec-
teurs de nombreuses entreprises innovantes y appliquent

déja avec succés des stratégies de sobriété, démontrant
qu'une performance économique solide est possible sans re-
chercher la croissance maximale. Leurs expériences offrent
une source d’inspiration précieuse pour d’autres secteurs qui
composent 'économie.

Le chapitre IV s’intéresse aux raisons pour lesquelles cer-
taines branches, tel que la finance et la santé, peinent parti-
culiérement a mettre en ceuvre des stratégies de sobriété. Ces
secteurs, souvent considérés comme difficiles a transformer,
représentent pourtant des leviers essentiels. Des exemples
concrets montrent comment des évolutions progressives en
matiere de gouvernance, de financement ou de régulation
peuvent malgré tout ouvrir la voie a davantage de sobriété.

Le chapitre V propose un guide pratique destiné aux entre-
prises. Il met en évidence que la réussite de démarches de
sobriété repose a la fois sur la raison d’étre de '’entreprise et
sur sa viabilité économique, et explique comment intégrer la
sobriété dans des modeles économiques existants.

Entretien avec Professeure Nancy Bocken : « Au sommet de la hiérarchie
des déchets ne se trouve pas le recyclage, mais la prévention de la consom-

mation de ressources. »

Nancy Bocken est pro-
fesseure en commerce
durable et économie cir-
culaire a I'Institut de du-
rabilité de Maastricht, a
l'université de Maastricht
(Pays-Bas). Elle a coor-
donné de nombreux pro-
jets de recherche euro-
péens et nationaux axés
sur les entreprises en tant que moteurs de transformations
durables. Ses recherches portent principalement sur les mo-
deles économiques durables, les expérimentations d’entre-
prise en faveur de la durabilité, 1'économie circulaire, la so-
briété, la régénération et la réduction du fossé entre la
théorie et la pratique grace a de nouveaux outils, de nouvelles
méthodes et approches. Son travail s’effectue toujours en
étroite collaboration avec des entreprises et également
d’autres acteurs, tels que les villes.

Nancy Bocken dirige Circular X, un ambitieux projet de re-
cherche de sept ans doté d'un budget de 1,5 million d'euros
et financé par le Conseil européen de la recherche. Ce projet
est consacré a l'expérimentation de modeles économiques
circulaires. Elle est également membre du Cambridge Insti-
tute for Sustainability Leadership, consultante pour 1'Orga-
nisation néerlandaise pour la recherche scientifique appli-
quée (TNO), ancienne consultante pour le Forest
Stewardship Council (FSC) et ancienne membre du conseil
d'administration de la Fondation Philips pour la promotion
de la santé mondiale. Elle a également cofondé sa propre

entreprise circulaire et durable, HOMIE. Avant de se lancer
dans une carriére universitaire, Nancy a travaillé dans la lo-
gistique, la banque et le conseil.

Vous étes professeure en économie durable et ex-
perte en économie circulaire. Vous avez également
été l'une des principales auteures du livre blanc Cir-
cularity as the New Normal publié par WWF Suisse
et PwC Suisse. Comment percevez-vous le lien entre
l'économie circulaire et la sobriété dans les entre-
prises ?

La sobriété est un élément essentiel de I'’économie circulaire,
car elle permet de ralentir les boucles de ressources. Nous
devons intégrer le concept du « assez », et les entreprises
peuvent y contribuer, par exemple en proposant des produits
de haute qualité et durables, ainsi que des services adaptés
tels que la réparation et la maintenance.

Si vous vous demandez « Comment cela peut-il étre rentable
? », c'est précisément ce que nous avons examiné dans une
étude sur la mode durable (Slow Fashion). Parmi les
exemples de stratégies de sobriété rentables, on peut citer la
réduction du nombre de modéles ou les collections indépen-
dantes des saisons, car ces stratégies simplifient les opéra-
tions et réduisent les cofits.

Le modele de sobriété s’accompagne souvent de prix légéere-
ment plus élevés (un modele premium). Dans notre ar-
ticle de 2016, nous avons décrit des modéles écono-
miques orientés vers la sobriété, parmi lesquels des
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modéles premium et des offres de type « product-as-a-ser-
vice ».

Devons-nous vraiment parler de sobriété ? L'écono-
mie circulaire ne suffit-elle pas ?

Dans la pratique, les entreprises se concentrent souvent,
dans le cadre de I’économie circulaire, sur 'optimisation des
flux de matiéres par le recyclage. C’est positif, mais le recy-
clage ne se situe pas au sommet de la hiérarchie des déchets
: la priorité est la réduction de la consommation de res-
sources. Dans une étude récente portant sur les activités
d’économie circulaire des entreprises, nous avons constaté
qu’elles privilégient le recyclage, plutét que le réemploi (soit
le rang inférieur de la regle des 6 R). Mettre I'accent sur la
sobriété rappelle clairement que nous devons réduire la
quantité totale consommée, et que cet objectif est prioritaire,
sans pour autant négliger le recyclage.

Quels avantages les entreprises ont-elles a aller au-
dela de la circularité et a promouvoir la sobriété ?
Dans une étude récente, j’ai tenté de synthétiser les « argu-
ments économiques » en faveur d’innovations d’affaires
circulaires :
e préservation des ressources,
e réduction des cofits,
e marges bénéficiaires plus élevées,
e réduction des risques,
e amélioration de la réputation et de l'image de
marque,
e  attractivité accrue en tant qu’employeur,
e nouvelles possibilités d’innovation et de coopéra-
tion,
e compétitivité a long terme et anticipation des évo-
lutions réglementaires, notamment en matiére de
responsabilité élargie des producteurs.

Je pense que tout cela s’applique également a la sobriété,
parfois méme plus encore. Les entreprises qui s’y engagent
en retirent souvent un bénéfice notable en matiere de répu-
tation, car il s’agit d’une stratégie exigeante et donc crédible,
qui transforme en profondeur 'ensemble des domaines de
Ientreprise, du marketing, des ventes, des opérations,
jusqu’au design.

Avez-vous une entreprise préférée que les lectrices
et lecteurs devraient garder a 1'ceil ?

J'ai deux favoris : Vitsce (ameublement) et Patagonia (out-
door) (Chapitre IIT). Depuis de nombreuses années, ces
deux entreprises incarnent de maniére cohérente des valeurs
axées sur la sobriété.

Vitsce mise sur un modele de produit durable. L’ensemble de
Pentreprise, de la conception a la commercialisation en pas-
sant par I'exploitation, est axé sur la sobriété, notamment
grace aux démarches suivants :

e vendre « assez, mais jamais trop »,

e ne pas verser de primes sur les ventes aux em-
ployé-e-s,

e livrer dans des caisses de transport durables et réu-
tilisables,

e faire évoluer en continu les designs existants plut6t
que de proposer sans cesse des « nouveautés », afin
d’éviter les ventes excessives et I'obsolescence pré-
maturée.

Patagonia en est un exemple bien connu : depuis des années,
Pentreprise teste divers modeles commerciaux, allant des
plateformes de vente d’occasion (via eBay, son propre site
web et ses magasins) aux services de réparation, ainsi qu’aux
coopérations avec iFixit pour les instructions de réparation
et d’entretien. L’'annonce « Don’t Buy This Jacket » («
N’achetez pas cette veste »), publiée dans le New York Times
ily a plus de dix ans, est devenue une icone de I'anti-consom-
mation lors du Black Friday, méme si certain-e-s critiques se
sont demandé si cela ne risquait pas d’entrainer une aug-
mentation des achats.

Selon vous, la sobriété fonctionne-t-elle plutot dans
certains secteurs ou pour certaines tailles d'entre-
prises, ou peut-elle étre mise en ceuvre partout ?
Certes, il existe de nombreux exemples dans des secteurs tels
que la mode ou 'ameublement, ot des produits traditionnel-
lement durables sont vendus depuis un certain temps. Mais
comme le montre la base de données des modéles
économiques axés sur la sobriété créée par Laura
Niessen, de nombreux secteurs différents adoptent des ap-
proches de sobriété.

A quoi ressemblerait une économie dans laquelle la
sobriété remplacerait les pratiques non durables ?
Pour décrire a quoi cela pourrait ressembler, j'utilise une dé-
finition tirée d'un article rédigé conjointement avec
Laura Niessen et Sam Short :

« Dans une économie circulaire orientée vers la sobriété,
les stratégies consistant a refuser, réduire et repenser
sont prioritaires face au recyclage. Une économie circu-
laire fondée sur la sobriété encourage les citoyen-e-s a
faire des choix de consommation éclairés : vivre avec
moins, éviter les achats inutiles, réparer et entretenir les
produits, ainsi qu’acheter d’occasion, reconditionné ou
remis a neuf chaque fois que possible, afin de réduire
globalement la consommation de ressources. Les straté-
gies d’entreprise et les mesures politiques soutiennent
cette hiérarchie en faisant du refus, de la réduction et de
la remise en question des pratiques, les options les plus
attractives, réalisables et pertinentes. »

J'espere que notre économie évoluera dans cette direction.
Cela me semble étre la solution la plus évidente pour réduire
la consommation globale. Pour cela, des mesures politiques
plus progressistes sont toutefois nécessaires (voir égale-
ment cet article), tant au niveau de la consommation (ex. :
une taxation progressive des activités a forte intensité de
COz2, comme la taxation du deuxiéme ou du troisiéme vol par
an) qu'au niveau des entreprises (ex. : responsabilité obliga-
toire des fabricant-e-s, durabilité des produits). La politique
en matiere d’économie circulaire de 1'Union Européenne est
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un début, mais elle devrait aller plus loin et s'adresser davan-
tage aux entreprises et aux comportements individuels.

De quoi avons-nous besoin pour passer a une écono-
mie axée sur la sobriété ?

Beaucoup de choses ! Des changements sont nécessaires au
niveau individuel, entrepreneurial, social et politique :

e un changement dans I’élaboration des politiques
afin de normaliser et de faciliter la sobriété,

e une réorientation stratégique des entreprises,

e des infrastructures favorables a la sobriété,

e et deschangements dans les comportements indivi-
duels.

L’éducation devrait elle aussi commencer t6t afin d’ancrer la
sobriété comme stratégie essentielle de préservation des res-
sources. En bref, il faudra la mobilisation de nombreux-euses
acteur-rice-s pour rendre possible ce changement social et
économique.

13



Repenser I’économie : Les stratéqgies de sobriété pour des entreprises porteuses d’avenir

Chapitre | : Comprendre I'origine et la pertinence de la sobriété appliquée

aux entreprises

Notre mode de fonctionnement économique actuel repose
sur un principe simple : toujours plus. Plus de production,
plus de chiffre d'affaires, plus de consommation. La crois-
sance est considérée comme un indicateur de réussite, tant
au niveau national, ou le produit intérieur brut sert d'indica-
teur central, que dans les entreprises, qui doivent se mesurer
a l'aune de l'augmentation de leur chiffre d'affaires, de leur
taille et de leurs parts de marché.

Mais cette logique atteint de plus en plus ses limites. Face
aux crises écologiques, a la raréfaction des ressources et aux
inégalités sociales, le concept alternatif de sobriété est da-
vantage mis en avant. Il implique une limitation consciente a
I'essentiel, dans le but de réduire les impacts écologiques tout
en permettant a tous-tes de mener une vie de qualité. Le
Groupe d'experts intergouvernemental sur 1'évolution du cli-
mat (GIEC) décrit les stratégies de sobriété comme des me-
sures qui réduisent la consommation d'énergie et de res-
sources sans compromettre le niveau de vie.!

Jusqu'a présent, la sobriété était surtout discutée dans le
contexte de la consommation privée. Mais aujourd'hui, le su-
jet touche également le monde économique et de plus en plus
d'entreprises commencent a se pencher de maniére critique
sur leurs volumes de production, la demande générée et les
modes de consommation qui y sont associés.? A une époque
ou les gains d'efficacité réalisés grace aux technologies attei-
gnent leurs limites et ou les cycles de recyclage ne peuvent
pas résoudre tous les problemes, la sobriété devient une stra-
tégie importante pour une économie durable. C'est pourquoi
les entreprises qui aspirent a des modeéles économiques et a
des stratégies axés sur la sobriété se posent la question sui-
vante : « Comment pouvons-nous fournir le nécessaire en
utilisant le moins de ressources possible ? »

Modeéles économiques et stratégies de sobriété dans les en-
treprisesLa mise en ceuvre de la sobriété dans les entreprises
(Chapitre V) nécessite un changement fondamental dans
leur perception d'elles-mémes et dans leurs activités, du dé-
veloppement de produits au marketing en passant par les
structures de gouvernance (voir illustration 1 et tableau 1).

14



Repenser ’économie : Les stratégies de sobriété pour des entreprises porteuses d’avenir

PRIORITE INTERNE :
ANCRER LA SOBRIETE DANS
TOUS LES DOMAINES DE
L'ENTREPRISE

STRATEGIES DE SOBRIETE
DANS LES ENTREPRISES

PRIORITE EXTERNE :
PROMOTION DE MODES DE VIE
AXES SURLA SOBRIETE

Conseil, communication et informa-
tion pour des décisions de consomma-
tion orientées vers la sobriété

Lobbying et activisme en
faveur de conditions-cadres
favorables a la sobriété

Abandon des pratiques com-
merciales et promotionnelles
stimulant la surconsommation

Adaptation du marketing
et de la distribution

Offres visant a prolonger
la durée de vie

Produits durables
et réparables

Offres visant a prolonger
la durée de vie

Régulation des prix en faveur

de la sobriété

lllustration 1. Stratégies de sobriété dans les entreprises (réalisation interne, basée sur Gossen & Niessen 2025)

Les stratégies orientées vers I'externe s'adressent aux con-
sommateur-rice-s et & d’autres parties prenantes, avec pour
objectif de promouvoir un comportement de consommation
axé sur la sobriété. Il s'agit par exemple de campagnes
d'information et de sensibilisation contre la surconsomma-
tion, mais aussi d’offres de produits durables et réparables,
ou méme de la décision délibérée de réduire la publicité afin
de ne pas créer une demande artificielle.3 Certaines

entreprises vont encore plus loin en encouragent activement
la réduction de la consommation ou en s'engagent publique-
ment en faveur de conditions-cadres politiques qui facilitent
la consommation durable. Les stratégies orientées vers
l'interne s'appliquent au sein méme de l'entreprise. Elles
consistent par exemple a aligner systématiquement la pro-
duction sur les besoins réels, a ne développer de nouveaux
produits que s'ils apportent un bénéfice durable ou a

15



Repenser I’économie : Les stratéqgies de sobriété pour des entreprises porteuses d’avenir

renoncer délibérément aux objectifs de croissance.4 Des
changements structurels tels que des hiérarchies horizon-

formes alternatives d'utilisation des bénéfices peuvent égale-
ment en faire partie.

tales, des processus décisionnels démocratiques et des

Tableau 1: Stratégies de sobriété

Désignation

Description

INTERNES

Limiter les objectifs de croissance
(ex. : bénéfices, salaires)

Adapter les investissements et limi-
ter les attentes des actionnaires en
matiere de bénéfices

Proposer des formations sur la so-
briété a tous les employé-e-s, si pos-
sible dans tous les domaines de I'en-
treprise

Leadership et culture d'entreprise fa-
vorisant la sobriété

Modeéles de propriété et de gouver-
nance axés sur la sobriété

Limiter les moyens techniques

Limiter la portée géographique

Limiter les intrants (inputs)

Limiter la production

Eviter les incitations & I'achat en limi-
tant la diversité des produits

L'accent n'est pas mis sur la maximisation des bénéfices, mais sur I'atteinte du seuil de rentabilité
(point d’équilibre). L'objectif est d'atteindre ou de maintenir une taille d'entreprise délibérément limi-
tée.

Mettre en place des structures de gouvernance garantissant que les actionnaires ne pergoivent ni in-
téréts ni dividendes, afin de pouvoir prendre des décisions indépendamment d'intéréts externes axés
sur le profit. Sélectionner des investisseur-euse-s qui privilégient l'impact a long terme plutét que les
dividendes a court terme.

Formations professionnelles sur la sobriété afin de mettre en ceuvre les principes de sobriété dans
tous les domaines (développement, production, distribution, vente, administration, etc.) et/ou de con-
seiller les client-e's dans une optique de sobriété.

La direction de I'entreprise adopte une approche managériale centrée sur I'humain et promeut une
culture d'entreprise qui vise a ce que les employé-e-s s'identifient a la sobriété.

Sélection de modeéles de propriété et de gouvernance qui servent l'intérét général plutét que la maxi-
misation des profits et qui garantissent que les activités économiques restent dans les limites plané-
taires.

Appliquer des critéres axés sur la sobriété pour 'acquisition d'équipements techniques afin de réduire
la consommation d'énergie et de ressources (ex. : sobriété numérique).

Concentrer le marché sur les zones géographiques proches, limiter les chaines d'approvisionnement
a la région, relocaliser les processus de production (« backshoring »).

Réduire autant que possible les quantités de ressources utilisées dans la production et respective-
ment dans tous les domaines associés. Veiller a ce que la consommation de ressources de I'entre-
prise soit réduite autant que possible dans I'ensemble de ses secteurs d’activité.

Limiter les volumes de production ou les adapter a la demande réelle des client-e-s.

Eviter les cycles d'innovation rapides, les lancements de produits inutiles ou plusieurs collections par
an.

EXTERNES

Conseil, communication et informa-
tion pour des décisions de consom-
mation axées sur la sobriété
Lobbying et militantisme en faveur
de conditions-cadres favorables a la
sobriété

Renoncer aux outils de vente et de
marketing qui stimulent la consom-
mation

Produits durables et réparables

Offres visant a prolonger la durée

d'utilisation

Garanties prolongées

Contréle des prix favorisant la so-
briété

Conseil, communication et éducation contribuant a réduire la consommation et aidant les consomma-
teur-rice's a réfléchir a leurs habitudes de consommation et a les modifier.

Promotion d'un cadre |égislatif favorisant une économie raisonnée, ainsi que mise en place d'un envi-
ronnement commercial et de relations avec les parties prenantes favorisant la sobriété

Renoncer aux promotions afin de ne pas encourager la surconsommation (ex. : campagnes anti
Black Friday). Limiter les activités de marketing (ex. : absence de budget publicitaire).

Conception de produits ou sélection d'offres axées sur la durabilité, la modularité et la réparabilité.
Production sur commande avec personnalisation ou surcyclage.

Possibilités de prolonger I'utilisation des produits (ex. : services de réparation mobiles et fixes, recon-
ditionnement) et plateformes de partage, de crédit-bail, de location et d'échange de produits, de ser-
vices ou de compétences. Formations ou matériel pour permettre aux consommateur-rice-s de répa-
rer eux-elles-mémes leurs produits.

Garantie produit prolongée au-dela des dispositions Iégales afin que les produits soient utilisés plus
longtemps au lieu d'étre remplacés prématurément.

Prix raisonnables pour les produits et services favorisant la sobriété, pour lesquels une consomma-
tion plus élevée de ressources est plus colteuse.
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Distinction et comparaison avec d'autres concepts de
responsabilité des entreprises

Dans le débat actuel sur la durabilité, il existe de nombreuses
approches sur la maniére dont les entreprises doivent assu-
mer leur responsabilité envers 1'environnement et la société.
Pendant longtemps, I'économie durable s'est concentrée sur
l'efficacité et visait & augmenter la production tout en con-
sommant moins de ressources, par exemple grace a I'innova-
tion technologique, a 'optimisation des processus ou a 'uti-
lisation de nouveaux matériaux. Mais cette approche est
insuffisante, car les gains d'efficacité sont souvent annulés
par l'effet rebond, qu'il s'agisse d'une augmentation des be-
soins énergétiques due a des processus de production plus
complexes ou d'une augmentation de la consommation due
a la baisse des prix.

Un autre concept largement discuté est celui de I'économie
circulaire. Il s’agit de fermer les flux de ressources au sein du
systéme économique, par exemple grace au recyclage, au ré-
emploi ou a la conception de produits durables. Cela s’ac-
compagne de modeéles économiques circulaires qui générent
de la valeur en maintenant les matériaux dans le cycle et en
évitant la production de déchets. Des stratégies telles que le
ralentissement (par une utilisation plus longue), la fermeture
(par le recyclage) et la réduction (par I’économie de res-
sources) des cycles de matériaux contribuent a la circularité
des systemes économiques.5 Un exemple bien connu est le
modéle du « product-as-a-service » : au lieu d’acheter un ap-
pareil, les client-e-s paient pour son utilisation, ce qui incite
a concevoir des produits plus robustes et plus réparables.®

L'efficacité et I'économie circulaire apportent toutes deux
une contribution importante a la durabilité. Cependant, elles
restent souvent dans le cadre de la logique économique exis-
tante et optimisent les processus sans remettre fondamenta-
lement en question la quantité qui devrait étre produite ou
consommeée.

Les modeéles économiques régénératifs constituent un con-
cept relativement nouveau qui recéle un potentiel de trans-
formation profonde. Ils vont au-dela de la prévention des
dommages et visent activement a renforcer les écosystémes
naturels et les structures sociales, par exemple par le reboi-
sement, la régénération des sols ou l'orientation vers le bien
commun.” Dans la pratique, la sobriété et la régénération
peuvent se compléter mutuellement : 1a ou la sobriété pré-
serve les ressources, la régénération crée de nouveaux habi-
tats. Et 1a ou la sobriété réduit la consommation, la régéné-
ration stimule les pratiques communautaires. La
combinaison des deux peut donner naissance a une nouvelle
forme d'économie qui combine le potentiel des deux ap-
proches.

Déclencheurs et avantages : pourquoi les entreprises
placent la sobriété au centre de leurs activités

La décision d'adopter un modele économique axé sur la so-
briété est généralement fondée sur des valeurs et motivée par

une conviction intérieure, portée par un sentiment de res-
ponsabilité envers les personnes et 1'écologie. Des études
montrent que des valeurs telles que 'authenticité, la trans-
parence, la bienveillance et la responsabilité individuelle
jouent un role particuliérement important.8

Mais cette démarche présente également des avantages di-
rects pour l'entreprise (Chapitre V). La sobriété peut étre
un argument de vente unique et un avantage concurrentiel
qui ouvre des perspectives économiques a long terme. Les
entreprises axées sur la sobriété deviennent les pionniéres
d'une transformation plus large et peuvent s'adapter rapide-
ment aux futures évolutions réglementaires. Des exemples
tels que l'indice de réparabilité en France? ou la directive eu-
ropéenne « Droit a la réparation » a partir de 2026 montrent
que les mesures politiques vont de plus en plus dans ce sens.

Des études ont également identifié comme avantages une
plus grande fidélisation des client-e-s, une satisfaction accrue
de la clientéle et une relation plus étroite avec les parties pre-
nantes principales.1°

La sobriété peut également avoir des effets positifs au sein
de I'entreprise, puisqu’elle peut générer une plus grande sa-
tisfaction des employé-e-s grace a un travail significatif et a
des processus de participation démocratiques renforce la
résilience de I'entreprise de l'intérieur.

MafBvoll
Wirtschaften

UNTERNEHMERISCHE STRATEGIEN FUR
GEMEINWOHLORIENTIERTE KONSUM- UND
PRODUKTIONSMUSTER

Le site web (en allemant ou anglais) Massvoll Wirtschaf-
ten (massvoll-wirtschaften.de) s'appuie sur les conclu-
sions du projet de recherche « Massvoll Wirtschaften »
(Economie de la sobriété), mené entre 2024 et 2025 par
I'Université technique de Berlin et I'Université technique
de Cottbus-Senftenberg, et financé par la Fondation fé-
dérale allemande pour I'environnement. Le guide fournit
des conseils et des informations clairs sur la mise en
ceuvre de stratégies de sobriété dans les entreprises. Il
présente également des portraits d’entreprises, des
listes de controle pratiques et déconstruit plusieurs idées
regues.
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Défis : entre idéalisme et réalité

Aussi prometteuses que puissent paraitre les stratégies de
sobriété, les entreprises se heurtent néanmoins a de nom-
breux obstacles (Chapitre IV). L'un des principaux pro-
blémes est le systeme économique dominant lui-méme, qui
récompense la croissance et l'augmentation du chiffre d'af-
faires, tandis que la sobriété est souvent considérée comme
non rentable. Les entreprises qui produisent ou vendent
moins risquent de subir des inconvénients concurrentiels ou
de subir des pressions économiques.!* En réaction a cela, les
entreprises axées sur la sobriété se tournent vers des sources
de financement alternatives telles que le financement parti-
cipatif ou recherchent des investisseur-euse-s qui n'exigent
pas de rendements élevés (Chapitre IT).12

En outre, les chaines d'approvisionnement transparentes
mises en place dans le cadre des stratégies de sobriété peu-
vent entrainer des exigences de qualité plus élevées et des
cotits de développement plus importants, ce qui rend par
exemple les produits durables plus chers.!3 Par ailleurs, les
entreprises axées sur la sobriété sont souvent plus petites et
ne bénéficient pas des mémes économies d'échelle que leurs
concurrents conventionnels. Pour compenser cet inconvé-
nient, elles s'associent a d'autres entreprises et misent sur la
coopération et 1'échange.

La culture de consommation, particuliérement répandue
dans les sociétés occidentales, constitue un autre obstacle de
taille. De nombreux consommateur-rice-s sont habitué-e-s a
la commodité, a la disponibilité des produits et aux prix bas.
Les entreprises qui misent sur une consommation durable et
consciente doivent donc également modifier les attentes en-
vers les produits, ainsi que les attitudes des consomma-
teur-rice-s, en passant par exemple par une communication
critique & 1'égard de la consommation.™ A cela s'ajoutent des
obstacles politiques de taille, puisque de nombreux pro-
grammes de soutien, ainsi que les réglementations fiscales
actuelles, favorisent les modéles économiques axés sur la
croissance.'5

Repenser la croissance : comment les entreprises
axées sur la sobriété redéfinissent la notion de suc-
cés

Les entreprises axées sur la sobriété évoluent dans un con-
texte conflictuel. D'une part, elles opérent dans un systéme

qui récompense et souvent méme exige la croissance et l'aug-
mentation des ventes, par exemple dans le domaine du crédit
ou de la concurrence avec d'autres entreprises de leur sec-
teur. D'autre part, elles se sont volontairement engagées a
respecter les limites planétaires et évitent donc la croissance
pour la croissance.

Ce conflit d'objectifs est perceptible dans le quotidien des en-
treprises. Si une entreprise limite par exemple son volume de
production ou incite ses a consommer moins, son chiffre
d'affaires et ses achats répétés peuvent baisser a court terme.
Si, dans le méme temps, elle développe ses offres de services
a moyen et long terme, ces inconvénients financiers peuvent
étre atténués. Le champ de tension entre la maximisation des
profits et la promotion de la sobriété reste néanmoins sou-
vent un obstacle pour de nombreuses entreprises. L’écono-
miste Tim Jackson a particuliérement approfondi cette ques-
tion dans son ouvrage « Prospérité sans croissance », publié
en 2009.16

Mais pour les entreprises axées sur la sobriété, la croissance
n'est pas nécessairement une mauvaise chose. Elles s'inter-
rogent plut6t sur la qualité, I'orientation et 1'objectif de la
croissance.?” Il s'agit de croitre de maniére judicieuse et d'ac-
croitre les effets immatériels, tels que la confiance et 'utilité
sociale. Dans la pratique, différentes stratégies se dessinent
(voir illustration 2), comme par exemple :

e Agnosticisme vis-a-vis de la croissance : certaines
entreprises ne recherchent pas la croissance en soi,
mais ne I'excluent pas non plus. Elles ne basent pas
leurs activités sur le chiffre d'affaires, mais s'orien-
tent grace aux besoins et aux effets obtenus.

e Croissance limitée : d'autres visent délibérément
une croissance modeste ou qualitative, par exemple
en diffusant les principes de sobriété ou en créant
des alternatives sur le marché.

e Renonciation a la croissance : quelques pion-
nier-ére-s congoivent leur entreprise de fagon a pou-
voir fonctionner durablement sans recourir a la
croissance. Des formes de propriété alternatives ou
la réaffectation des bénéfices a des projets d’utilité
publique représentent, dans ce contexte, des pistes
particulierement prometteuses.
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MODELES DE CROISSANCE

CROITRE ...
J

CROISSANCE AGRESSIVE
CREER DE LINNOVATION A PARTIR DU CONFLIT

CROISSANCE MODESTE / ORGANIQUE

... OUNE PAS CROITRE

CROISSANCE COLLABORATIVE

CROISSANCE QUALITATIVE

|
\
1
\
\
|
1
\

INDIFFERENCE A LA CROISSANCE

|
REDUCTION PLUTOT QUE CROISSANCE |
|

lllustration 2. Types de croissance dans les entreprises axées sur la sobriété (Niessen, Gossen & Beyeler, et al. 2025)

Lorsque la croissance n'est plus I'unique indicateur de réfé-
rence, d'autres repéres sont nécessaires pour évaluer la ré-
ussite entrepreneuriale. Les entreprises axées sur la sobriété
s'orientent plutot vers des principes tels que la réponse a des
besoins, le bien commun et le sens et la qualité des relations
humaines, ainsi que la bienveillance. Ces entreprises réinter-
preétent les indicateurs de réussite économique. Ainsi, celle-

ci ne se mesure plus seulement en termes de chiffre d'af-
faires, mais aussi, par exemple, en termes d'augmentation
des taux de réparation, d'amélioration de la satisfaction des
client-e-s ou d'améliorations écologiques et sociales.
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Chapitre Il : Refonte des structures d'entreprise en faveur de la sobriété

Bien qu’il soit possible d’appliquer la sobriété dans des struc-
tures d’entreprise classiques, certaines organisations choi-
sissent d’adapter leurs structures pour mieux faire face aux
défis et aux conflits d’objectifs évoqués. Ces structures d'en-
treprise alternatives peuvent favoriser la sobriété et empé-
cher les organisations de retomber dans une logique de crois-
sance conventionnelle qui encourage la surconsommation.
Les paragraphes suivants montrent comment les structures
organisationnelles peuvent renforcer les conditions néces-
saires pour que la sobriété devienne une pratique commer-
ciale viable et durable (voir illustration 3).

Repenser la propriété : ancrer la responsabilité de la
sobriété

La propriété fagonne les valeurs, les priorités et 1'orientation
stratégique d'une entreprise. Elle détermine qui controle
l'organisation, qui fixe les objectifs et qui profite de son suc-
ces. La propriété est donc un levier efficace pour orienter l'ac-
tion entrepreneuriale vers la sobriété.’8 Dans les entreprises
conventionnelles, cependant, la propriété appartient souvent
a des actionnaires qui se concentrent principalement sur les
rendements économiques. Par conséquent, lors de décisions
d’investissement, les intéréts financiers prédominent fré-
quemment sur les objectifs sociaux et écologiques, en parti-
culier lorsque les exigences de rentabilité entrent en conflit
avec les objectifs de durabilité.

Ce modéle de propriété remonte a la société anonyme cotée
en bourse, créée au XIXe siécle, qui permettait aux entre-
prises de lever d'importants capitaux aupres d'une base
d'investisseur-euse-s large et généralement anonyme. Certes,
cette structure a favorisé I'industrialisation, l'innovation et la
croissance, mais elle a également séparé la propriété de la
responsabilité, ce qui signifiait que les actionnaires avaient
droit aux bénéfices sans avoir & assumer les conséquences a
long terme. Ce découplage persiste encore aujourd'hui. Les
entreprises se trouvent des lors soumises a une pression per-
manente visant a augmenter la production et la demande
pour satisfaire les impératifs de profit et les attentes des in-
vestisseur-euse-s, ce qui constitue un facteur central de la
surconsommation et de la surexploitation des ressources,
contraire aux principes de sobriété.»

De nombreuses entreprises axées sur la sobriété se tournent
donc vers des modeles de propriété alternatifs, dans lesquels
le contrdle et le pouvoir décisionnel sont liés a des personnes
directement impliquées dans la mission de l’entreprise ou
engagées envers celle-ci.2° Ces modeles redistribuent le pou-
voir, limitent les incitations financiéres extractives et renfor-
cent 'autonomie, créant ainsi les conditions structurelles né-
cessaires a la sobriété dans le quotidien des entreprises.

Dans la pratique, deux approches se sont particulierement
imposées : les coopératives et les collectifs, ainsi que les mo-
deles gérés par les propriétaires ou les familles.

Dans les coopératives et les collectifs, les employé-e-s, les
producteur-rice-s ou les consommateur-rice-s se partagent la
propriété et décident ensemble de 1'utilisation des bénéfices
et de l'orientation stratégique. Cela crée une base solide pour
des pratiques axées sur la sobriété en favorisant la prise de
décision démocratique, la responsabilité et une répartition
équitable de la valeur ajoutée.2! Ortoloco, une exploitation
biologique solidaire pres de Zurich, en est un exemple. Ses
membres apportent une contribution financiere, aident au
travail de la ferme, participent a la récolte et sont impli-
qué-e-s dans les décisions de production.22 L’entreprise est
détenue sous une forme de propriété responsable collective,
ce qui permet a Ortoloco de ne pas étre soumis a la pression
de maximiser ses profits ou de croitre rapidement, mais de
se concentrer plutdt sur la préservation écologique, la souve-
raineté alimentaire locale et la résilience de la communauté.

Dans les entreprises détenues par leurs propriétaires ou di-
rigées par des familles, les propriétaires agissent souvent
comme les gardiens de la raison d'étre de l'entreprise et sont
étroitement impliqué-e-s dans le travail opérationnel, ce qui
représente un environnement qui peut étre favorable a la so-
briété.2s Ces entreprises encouragent le dialogue avec les em-
ployé-e-s, les fournisseurs et les communautés, ce qui ren-
force l'alignement entre la stratégie commerciale et le bien-
étre sociétal. De plus, ces entreprises disposent de réserves
plus importantes, tout en étant moins dépendantes des in-
vestisseur-euse-s externes et des marchés financiers. Cette
indépendance financiére leur permet de prendre des déci-
sions orientées vers la résilience a long terme, qui se tradui-
sent par exemple par une croissance organique et 1'absence
de licenciements en période de crise.24

De nombreuses petites et moyennes entreprises (PME) pré-
servent leur raison d'étre grace a un ancrage régional fort et
a des liens étroits avec les communautés locales, renforcés
par une gestion active par les propriétaires.

Malgré ces atouts, les transmissions comportent le risque du
« mission drift », c’est-a-dire un éloignement de la mission
initiale. Certaines entreprises parviennent a contrer ce risque
en transférant la propriété a une fondation qui protége la
mission fondatrice de 1'entreprise contre la pression visant a
maximiser les distributions de dividendes.25 Le modele de
propriété responsable (Steward Ownership) qui en résulte
ancre juridiquement 1'objectif de I'entreprise. Ainsi, le con-
trole appartient a des personnes orientées vers cet objectif,
les bénéfices sont réinvestis ou utilisés a des fins sociales et
écologiques.2 En séparant les droits de vote et les parts de
capital, ce modéle protege contre la pression spéculative et
renforce 1'indépendance stratégique, ce qui constitue une
base solide pour une gestion d'entreprise axée sur la sobriété.

Parmi les exemples internationaux, on peut citer Patagonia,
qui a transféré ses parts en 2022 a un modele fiduciaire qui
utilise tous les bénéfices non réinvestis dans l'entreprise a
des fins environnementales.2? Einhorn, une start-up basée a
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Berlin qui fabrique des préservatifs et des produits mens-
truels durables, s'inspire également d'un modele de pro-
priété responsable. La propriété appartient a ceux et celles
qui participent activement a 'entreprise et non a des action-
naires externes.28

Repenser les financements : orienter les flux de capi-
taux vers la sobriété

Les financements déterminent en grande partie la maniere
dont les entreprises se développent, investissent et agissent.
Le capital n'est jamais neutre, tant il s'accompagne d'attentes
qui faconnent les priorités stratégiques. Les investis-
seur-euse-s conventionnel-le-s attendent des rendements ra-
pides et évolutifs et encouragent les entreprises a réduire
leurs cofits, a augmenter leur production ou a élargir leurs
marchés. Ainsi, la logique de financement détermine souvent
si une entreprise peut poursuivre un développement axé sur
la sobriété ou si elle retombe dans des schémas axés sur la
croissance.2?

Pour que les modeles économiques orientés vers la sobriété
puissent prospérer, il est nécessaire de repenser le finance-
ment au-dela de la seule maximisation du profit. De nom-
breuses entreprises expérimentent déja des stratégies de fi-
nancement alternatives qui préservent leur autonomie,
ancrent leur mission et limitent les influences externes.3°

Une approche essentielle consiste a limiter les capitaux ex-
ternes et a réduire la dépendance envers des investis-
seur-euse-s dont les priorités ne coincident pas nécessaire-
ment avec la mission de I’entreprise.3! Des entreprises telles
que Neumarkter Lammsbrdu ou l'imprimerie suisse «
Cradle-to-Cradle » Vogeli Druckerei misent sur un faible en-
dettement, ce qui leur permet de croitre de maniére orga-
nique et d'orienter leurs décisions stratégiques vers le long
terme plut6t que vers des profits a court terme.32

Un autre levier important consiste a orienter les flux finan-
ciers vers les objectifs de l'entreprise grace a des directives
internes qui régissent 'utilisation des bénéfices. Des instru-
ments tels que les plafonds de dividendes, les directives de
réinvestissement obligatoire, les modeles de participation
aux bénéfices des employé-e-s et les réserves axées sur la ré-
silience contribuent a garantir que les bénéfices restent en
adéquation avec la mission de l'entreprise.33 A titre d’illus-
tration, le moteur de recherche écologique Ecosia réinvestit
80 % de ses bénéfices dans des projets de reboisement, de
sorte que ses ressources financieres contribuent directement
a la promotion d'objectifs environnementaux.34 De méme,
Fairphone, une entreprise sociale néerlandaise qui fabrique
des smartphones éthiques et modulaires, applique une poli-
tique de réinvestissement stricte qui consacre les excédents
a l'amélioration de la conception des produits, a la transpa-
rence des chaines d'approvisionnement et au respect de I'en-
vironnement.35

Les sources de financement alternatives soutiennent égale-
ment les pratiques commerciales axées sur la sobriété en im-
pliquant les parties prenantes telles que les employé-e-s ou

les client-e-s en tant que co-financeur-euse-s.3¢ Ces modeles
diversifient le capital, renforcent I'engagement des parties
prenantes et réduisent la dépendance a 1'égard des investis-
seur-euse-s axés sur la croissance. Par exemple, Carbotech
AG, une société suisse de conseil en environnement, est en-
tierement détenue par ses employé-e-s.37 Cela confere aux
employé-e-s des droits décisionnels et financiers et favorise
une culture de responsabilité partagée. De méme, Crowd
Container a utilisé le financement participatif pour mettre en
place des chaines d'approvisionnement équitables avec le
soutien de ses client-e-s38, tandis que des start-ups telles que
Too Good To Go ont utilisé l'investissement d'impact pour
réduire le gaspillage alimentaire sans compromettre leur
mission principale.39 Ces exemples montrent que la finance
doit étre repensée afin d'ancrer la sobriété dans les pratiques
commerciales, non pas comme une source de profits a court
terme, mais comme un moyen de générer des avantages a
long terme pour les entreprises, les personnes et la planéte.
En liant plus étroitement le capital a la finalité, les formes
alternatives de financement peuvent également aider les en-
treprises a gérer la tension inhérente entre sobriété et crois-
sance.4°

Repenser la gouvernance : ancrer la sobriété dans la
vie quotidienne

La gouvernance détermine comment les décisions sont
prises et qui prend part au processus. Dans de nombreuses
entreprises, les décisions sont traditionnellement prises par
les dirigeant-e-s ou les propriétaires, les employé-e-s, les
fournisseurs ou les communautés locales n'ayant que peu
d'influence. Cela favorise une priorisation unilatérale des ob-
jectifs financiers et occulte les impacts sociaux et environne-
mentaux. En outre, cela exclut les personnes les plus tou-
chées par les décisions de I'entreprise.

D'autres approches de gouvernance montrent comment in-
tégrer efficacement la sobriété dans la vie quotidienne. De
nombreuses entreprises axées sur la sobriété misent sur des
structures décisionnelles inclusives et décentralisées.4! Cette
forme de participation des parties prenantes intégre diffé-
rentes perspectives dans la définition de l'orientation de 1'en-
treprise et crée un espace pour I'expérimentation et 1'appren-
tissage continu, indispensables a la transition vers la
sobriété.42

Par exemple, Riversimple, un constructeur britannique de
voitures a hydrogene, accorde des droits de gouvernance a
six administrateur-rice-s représentant des parties prenantes
clés telles que 1'environnement, les employé-e-s, les utilisa-
teur-rice-s et les investisseur-euse-s.43 Ce modéle de gouver-
nance garantit qu'aucun groupe ne domine le processus dé-
cisionnel et que les effets a long terme priment sur les gains
a court terme. De méme, FREITAG lab.ag, un fabricant
suisse de sacs et d'accessoires, utilise un modéle holocratique
qui répartit le pouvoir décisionnel entre des équipes autogé-
rées, favorisant ainsi 1'apprentissage continu, I'autonomisa-
tion des employé-e-s et 1'alignement sur les objectifs environ-
nementaux (Chapitre IIT).44 En outre, la gouvernance va
au-dela de la prise de décision interne et englobe également
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la coopération au-dela des frontieres organisationnelles. En
adhérant a des alliances telles que « Economy for the Com-
mon Good », les entreprises peuvent créer ensemble de nou-
velles normes industrielles, promouvoir 1'apprentissage
entre pairs et donner des impulsions pour un changement
systémique vers la sobriété.

La gouvernance détermine également la maniere dont la per-
formance est évaluée et les types de valeurs reconnues. Les
indicateurs clés traditionnels de performance et les incita-
tions financiéres négligent souvent les contributions sociales

et environnementales d'une entreprise. Pour y remédier, cer-
taines entreprises mettent en place des cadres tels que le «
Common Good Balance Sheet » afin d'intégrer des objectifs
non financiers dans leur prise de décision stratégique. La
brasserie allemande Clemens Hirle, par exemple, privilégie
la soutenabilité écologique et sociale a long terme plutét que
la croissance. La direction réinvestit les bénéfices dans les
énergies renouvelables, 'approvisionnement local et le bien-
étre de la communauté, ancrant ainsi les principes de so-
briété directement dans la gestion et la prise de décision de
I'entreprise.45

Propriété
Qui détient le contréle de Ientre-

prise et ce controle est-il lié a la
mission de Pentreprise ?

Ancrage des objectifs : Dans quelle
mesure la mission de I'entreprise
est-elle préservée par des structures
formelles ou informelles ?

Controle et responsabilité : Qui
détient la majorité des droits de

vote et de controle, et ces personnes
sont-elles responsables de la mission
de I'entreprise ?

Prévisions de bénéfices : Existe-
t-il des mécanismes permettant de
plafonner ou de modérer les prévisi-
ons de bénéfices (ex : plafonnement
des dividendes, régles de réinvestisse-
ment) ?

Succession : Existe-t-il un réglement
de succession protégeant la mission

de I'entreprise lors de changements de

propriété ou de direction, et qui limite
les intéréts liés au profit ?

Financement

Quel type de capital est employé
et sert-il effectivement la mis-
sion de entreprise ?

Structure du capital : Les finance-
ments protegent-ils I'indépendance de
I'entreprise et permettent-ils d’éviter
la pression vers une croissance rapide
ou des bénéfices a court terme ?

Utilisation des bénéfices : Com-
ment I'entreprise utilise-t-elle ses
bénéfices, quelle part est réinvestie et
quelle part distribuée ?

Financement par les parties
prenantes :

Les collaborateur-rice-s, les client-e-s
ou d’autres parties prenantes peuvent
étre associé-e-s comme co-financeurs ?

Transparence : Les sources de
financement et l‘utilisation des béné-
fices sont-elles divulguées aux parties
prenantes internes et externes ?

lllustration 3. Leviers structurels dans les domaines de la propriété, du financement et la gouvernance afin d’intégrer
la sobriété dans les pratiques commerciales clés (réalisation interne)
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Chapitre Il : Exemples pratiques

Le secteur de la mode

Contexte

Ces dernieres années, le secteur de la mode a fait I'objet
d'une attention croissante, les médias rapportant les déchets
générés par les modeéles économiques existants de la fast-
fashion4¢, les catastrophes causées par les conditions de tra-
vail dangereuses dans les usines de confection 47, et 1'impact
environnemental des vétements produits, par exemple en
raison du rejet de microplastiques lors du lavage des véte-
ments synthétiques.48 Il existe une multitude de problémes
écologiques et sociaux liés a ce secteur, dont la plupart sont
exacerbés par l'ampleur actuelle de la consommation de la
mode.

En seulement seize ans (1996-2012), la quantité moyenne de
vétements achetés par personne dans 1'UE a augmenté de 40
%.49 Aux Etats-Unis, une personne achéete en moyenne plus
de 60 nouveaux vétements par an, soit, en moyenne, un nou-
veau vétement tous les cing jours et demi.5° Dans le méme
temps, les vétements sont portés moins longtempss® et
moins souvent. Au Royaume-Uni, par exemple, moins de 30
% d'une garde-robe moyenne est activement portée.5 Les
client-e-s suisses suivent également ces tendances : la Suisse
enregistre les deuxiemes dépenses mondiales les plus éle-
vées en matiére de fast fashion ; seuls les client-e-s luxem-
bourgeois-e-s dépensent encore plus d'argent pour des véte-
ments non durables.53 En raison de la forte consommation
et du taux de déchets élevé dans le secteur de la mode, on
estime que celui-ci est responsable de prés de 10 % des émis-
sions mondiales de gaz a effet de serre.5

Résolution des problémes dans le secteur de la mode
Pour lutter contre la surconsommation dans le secteur de la
mode, trois efforts paralléles sont nécessairesss :

1. La réduction générale de la consommation a fort
impact environnemental (sous forme de vétements
neufs et de fast fashion).

2. Lepassage a des options plus durables (ex. : 'achat
de vétements d'occasion).

3. Le passage a des matériaux plus durables pour les
vétements qui continuent d'étre produits.

Si ces trois efforts sont importants, la réduction absolue de
la consommation de mode est le changement le plus efficace.
La réduction des achats de vétements neufs diminue la de-
mande de nouvelle production. Dans la pratique, la non-con-
sommation devrait également entrainer la non-production
de nouveaux articles, ce qui permettrait d'économiser des
ressources et de réduire les émissions de gaz a effet de serre.
De méme, prolonger la durée de vie de ses propres véte-
ments, par exemple en les réparant, permet d’éviter d'avoir
a acheter de nouveaux vétements pour remplacer ceux qui
sont abimés.

Les recherches sur la sobriété dans les entreprises d’habille-
ment ont souligné l'importance de la slow fashion, c'est-a-
dire une production durable en petites quantités, afin d'évi-
ter la surproduction et la surconsommation.5¢ Pour contrer
la culture de la fast fashion, caractérisée par une nouveauté
et une production excessive, la sobriété dans la mode peut
viser a ne produire et ne vendre que ce qui est vraiment né-
cessaire. Dans leurs stratégies internes, les entreprises peu-
vent adapter leurs volumes de production a la demande, par
exemple grace a un systeme de précommande, ou éviter des
cycles d’innovation de produits superflus, notamment en fa-
briquant des articles intemporels plut6t que saisonniers, ou
encore en ne suivant pas les tendances.

Dans l'esprit de la slow fashion, les entreprises peuvent éga-
lement aider leurs client-e-s a repenser leur consommation
en les sensibilisant a leurs besoins réels, en les informant sur
I'impact de la consommation de mode et en encourageant
I'allongement de la durée de vie des produits grace a des ga-
ranties longues et a une assistance a la réparation. Enfin, les
entreprises peuvent soutenir leurs client-e-s dans leurs acti-
vités dans une démarche Do-it-yourself, en proposant des
formations sur la fabrication ou la réparation de vétements.
A travers cela, 1'entreprise crée une source de revenus sup-
plémentaire tout en transmettant une valeur aux vétements
(cf. stratégie « Service de réparation, d'échange, de réutilisa-
tion et de prolongation de la durée de vie des produits »).
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Etudes de cas

LOOM

Fondatiom : 2016

Siege social : France

Taille de I'entreprise : petite (moins de 50 employé-e-s)

Fondée en France en 2016, l'entreprise Loom produit et commercialise des vétements trés résistants, fabriqués en Europe a
partir de matériaux naturels. Afin de lutter contre la surconsommation de vétements, les articles sont congus pour étre intem-
porels et I'entreprise s'efforce activement de sensibiliser sa clientéle a la sobriété, notamment en refusant les soldes et les re-
mises. Le slogan « Moins mais mieux » reflete 1'objectif de promouvoir une consommation axée sur la sobriété.

Stratégies de sobriété
Loom applique des stratégies de sobriété orientées vers l'interne et I'externe. Les stratégies suivantes, orientées vers l'interne,
servent a ancrer la sobriété dans l'entreprise :

e [Kviter les incitations a I'achat en limitant la diversité des produits : Loom développe des générations de
produits plutét que des collections et s'efforce d'améliorer les produits existants plutét que d'en développer de nou-
veaux.5”

e Modéeles de propriété et de gouvernance axés sur la sobriété : En 2019, les fondateur-rice-s de Loom ont
décidé de s'engager dans une voie de financement alternatif. Afin de rester financierement indépendants et de pour-
suivre leurs activités axées sur la sobriété, les fondateur-rice-s ont permis a 600 client-e-s de devenir actionnaires.58
Cette structure permet a l'entreprise de croitre de maniére organique sans que les actionnaires n'exigent une croissance
plus rapide.

e Adapter les investissements et limiter les attentes des actionnaires en matiére de bénéfices : Loom étant
détenue par ses fondateur-rice-s, ses employé-e-s et environ 600 client-e-s, il est clairement indiqué aux actionnaires
qu'ils ne doivent pas s'attendre a des rendements rapides, mais plutot a des retours modestes et réguliers pour récupé-
rer leur investissement.59

¢ Limiter la portée géographique : Bien que Loom vende actuellement ses produits dans toute I'Europe, le site web
et la présentation de l'entreprise sont disponibles exclusivement en francais. La production a lieu principalement au
Portugal, avec I'objectif de produire en France dans la mesure du possible.

e Limiter les intrants : Loom utilise des matériaux naturels et exclusivement du coton biologique.

Afin de promouvoir un mode de vie axé sur la sobriété, Loom poursuit les stratégies externes suivantes :

e Renoncer aux outils de vente et de marketing qui stimulent la consommation : La stratégie marketing de
Loom repose sur l'objectif de ne pas pousser les client-e-s a acheter plus que ce dont ils ont besoin. L'entreprise renonce
donc a toute publicité et mise plutét sur le bouche-a-oreille. Elle ne propose pas non plus d'offres spéciales ni de réduc-
tions.60

e Des produits durables et réparables : Les vétements Loom sont congus pour résister a I'épreuve du temps, tant
en termes de tendances de la mode que de durabilité. Les articles sont soumis a des tests rigoureux afin de détecter les
points faibles, qui peuvent ensuite étre corrigés avant la production du produit.

e Lobbying et militantisme en faveur de conditions-cadres favorisant la sobriété : Afin de soutenir la tran-
sition vers une mode durable, 'entreprise Loom s'est associée a la coalition « En Mode Climat », qui milite pour que
I'industrie de la mode contribue & la protection du climat.

e Conseil, communication et information pour des décisions de consommation axées sur la sobriété :
Loom tient le blog « La mode a I'envers », qui jette un regard critique sur les pratiques de la fast fashion et explique ses
propres décisions commerciales. L'entreprise offre également a ses client-e-s des conseils d'entretien afin que leurs
vétements durent le plus longtemps possible.
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PATAGONIA

Fondation : 1973

Siége social : Etats-Unis

Taille de I'entreprise : trés grande (plus de 500 employé-e-s)

Patagonia est un fabricant américain de vétements et d'équipements de plein air. Depuis sa création en 1973 par Yvon Choui-
nard, passionné de plein air, la marque s'est imposée a 1'échelle mondiale et s'est forgé une réputation d'entreprise engagée.
L'entreprise accorde une grande importance i I'environnement et s'est fixée pour objectif de « sauver notre planéte ».6* A cette
fin, elle encourage les cycles de vie longs des produits, les réparations et la revente, et défend haut et fort les mesures de dura-
bilité en attirant I'attention sur l'impact de la consommation.

Stratégies de sobriété
Patagonia applique des stratégies de sobriété tant en interne qu'en externe. La liste suivante décrit ses stratégies orientées vers
l'interne visant a ancrer la sobriété au sein de I'entreprise :

e Modéeles de propriété et de gouvernance axés sur la sobriété : En 2022, le fondateur Yvon Chouinard a trans-
féré la propriété de 'entreprise a une fondation et a une organisation a but non lucratif. Cela veut dire que 100 % des
actions avec droit de vote sont détenues par le « Patagonia Purpose Trust » afin de protéger les valeurs de l'entreprise.
Dans le méme temps, 100 % des actions sans droit de vote ont été transférées au « Holdfast Collective », une organisa-
tion environnementale.®2 L'entreprise a ainsi rejoint le modele de propriété responsable, décrit plus en détail au cha-
pitre II.

e Limiter les intrants : Patagonia fabrique ses produits, autant que possible, a partir de matériaux responsables, no-
tamment des matériaux recyclés.L’entreprise utilise également des procédés moins polluants, comme la teinture dans
la masse, qui permet de réduire la consommation d’eau liée a la coloration des textiles.

Par ailleurs, Patagonia applique les stratégies externes suivantes afin d'encourager ses client-e-s a adopter un mode de vie axé
sur la sobriété :

e Renoncer aux outils de vente et de marketing qui stimulent la consommation : En 2011, Patagonia a publié
une campagne publicitaire dans le Financial Times dans laquelle elle conseillait a ses client-e-s : « N'achetez pas cette
veste ». Cette annonce a été publiée le Black Friday, une journée connue pour ses offres spéciales et ses réductions de
prix. Au lieu d'encourager la consommation excessive, Patagonia voulait, avec cette annonce, conseiller a ses client-e-s
de ne pas acheter ce dont ils-elles n'avaient pas besoin.®3 Au cours des années suivantes, I'entreprise a maintenu sa
position vis-a-vis du Black Friday.

e Produits durables et réparables : Patagonia développe ses articles de maniére a garantir leur robustesse et a faci-
liter leur réparation, afin de prolonger au maximum leur durée d’usage.

e Garanties prolongées : La « Ironclad Guarantee » couvre les réparations et les retours de produits pendant toute
leur durée de vie.

e Offres visant a prolonger la durée de vie des produits : Dans certaines filiales, 'entreprise propose un service
de réparation ou permet aux client-e-s de déposer leurs articles pour une réparation professionnelle. Elle organise éga-
lement des événements de réparation autour d'une maison ou d’'un camion de réparation, ou les client-e-s peuvent
apporter gratuitement des articles défectueux, par exemple du matériel de surf ou de ski. L’entreprise met aussi a dis-
position de ses client-e-s des guides de réparation pour pouvoir réparer leurs articles eux-elles-mémes.

e Conseil, communication et information pour des décisions de consommation axées sur la sobriété :
L'entreprise informe activement ses clients sur l'entretien et la maintenance de ses produits et remet en question la
nécessité de la consommation a travers ses campagnes publicitaires telles que « Achetez moins, exigez plus (de me-
sures) ».64
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FREITAG

Fondation : 1993

Siege social : Suisse

Taille de I'entreprise : grande (250 a 500 employé-e-s)

FREITAG a été fondée en 1993 a Zurich par les fréres Daniel et Markus Freitag. L'entreprise produit des sacs et des accessoires
a partir de matériaux usagés et recyclables. Outre I'accent mis sur 1'économie circulaire, FREITAG poursuit également des stra-
tégies axées sur la sobriété, notamment en adoptant une position critique a I'égard du Black Friday.5

Stratégies de sobriété
FREITAG applique des stratégies de sobriété tant en interne qu'en externe. La liste suivante décrit les stratégies internes visant
a ancrer la sobriété au sein de l'entreprise :

e Modéeles de propriété et de gouvernance axés sur la sobriété : L'entreprise est organisée selon les principes
de I'« holacratie », ce qui signifie qu’elle vise 1'auto-organisation plutét que la hiérarchie, et permet collectivement de
viser un objectif commun. Dans ce cadre, les employé-e-s profitent également du succes de 1'entreprise, une partie des
bénéfices leur étant versée sous forme de prime de participation aux bénéfices (Chapitre IT).66

e Limiter les intrants : FREITAG a débuté comme une entreprise qui réutilisait des baches de camion hors d’usage,
mais a depuis évolué et utilise désormais aussi des matériaux alternatifs. Des baches de camion continuent d’étre em-
ployées pour fabriquer des sacs, tout en produisant également des modéles en plastique recyclé, en fibres naturelles
biodégradables ou en plastiques monomatériaux (d’'un seul type), afin de garantir leur recyclabilité.

Voici les stratégies externes mises en place par FREITAG pour promouvoir un mode de vie axé sur la sobriété aupres de ses
client-e-s :

e Renoncer aux outils de vente et de marketing qui stimulent la consommation : Depuis 2019, FREITAG
ferme I'ensemble de ses points de vente (boutique en ligne comprise) lors du Black Friday, pour protester contre la
consommation de masse. A la place, l'entreprise promeut le S.W.A.P. (Shopping Without Any Payment), un systéme
d'échange entre client-e-s qui favorise la circulation des sacs existants et contribue a allonger la durée d’utilisation des
produits.67

e Produits durables et réparables : FREITAG s'efforce de concevoir ses produits de manieére a ce qu'ils soient circu-
laires, c'est-a-dire qu'ils aient une longue durée de vie et puissent étre recyclés a la fin de leur cycle d'utilisation. Les
sacs peuvent également étre personnalisés, dans le but de renforcer le lien émotionnel entre le-a propriétaire et 'achat.

e Offres visant a prolonger la durée d'utilisation : L'entreprise propose a sa clientéle une gamme de pieces de
rechange permettant de réparer les articles endommagés. Des piéces de rechange sont par ailleurs mises gratuitement
a disposition dans les magasins FREITAG. L'enseigne propose également la location de sacs de voyage pour les dépla-
cements. Cette solution réduit les besoins de stockage, tout en étant économique et en favorisant une consommation
plus sobre des produits.®® Enfin, l'entreprise propose également un service de réparation dans certains points de vente,
permettant aux client-e-s de déposer leurs articles dans un atelier pour une réparation professionnelle. Grace a la pla-
teforme S.W.A.P. du site web de l'entreprise, FREITAG permet a ses client-e-s d'échanger les produits achetés entre
eux-elles, le tout sans frais.
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Le secteur de I'ameublement

Contexte

L'industrie de I'ameublement est importante en Europe,
puisqu’elle emploie environ un million de personnes et re-
présente le deuxiéme marché de produits en Europe, avec
une valeur d'environ 140 milliards d'euros en 2021.% Les
meubles ont un impact sur l'environnement en raison de la
consommation de ressources et des émissions de gaz a effet
de serre générées lors de leur fabrication, de leur entretien
et de leur réutilisation. Les meubles sont soumis a 1'évolu-
tion des styles d'ameublement et des goiits, de sorte qu'ils
sont souvent achetés en fonction des tendances actuelles,
puis jetés prématurément lorsque leur design est jugé dé-
passé. Par ailleurs, un mode de vie trés mobile et des démé-
nagements fréquents entrainent régulierement 'achat de
nouveaux meubles par les consommateur-rice-s, bien que
ceux qu’ils-elles possédent soient encore en bon état.7°

Dans I'Union européenne, les ménages consomment envi-
ron 8,6 millions de tonnes de meubles par an, et les taux
de consommation sont en hausse. En Suéde, par exemple,
la consommation de meubles et d'articles ménagers a aug-
menté de 47 % entre 2009 et 2019.72 En paralléle, les Euro-
péen-ne-s jettent environ 10 millions de tonnes de déchets
de meubles chaque année.”s En raison de leur volume, les
meubles deviennent rapidement des déchets encombrants.
En Europe, seuls environ 10 % des meubles mis au rebut
sont recyclés, tandis que la grande majorité (80 a 90 %) ter-
mine en décharge ou est incinérée.”

Résolution des problémes dans le secteur de I'ameublement
A l'instar de l'industrie de la mode, l'industrie du meuble
peut promouvoir la sobriété en mettant en ceuvre des straté-
gies visant a prolonger la durée de vie des produits et a aug-
menter leur taux d'utilisation. Sandberg propose7s:

1. laréduction de la consommation de produits (c'est-
a-dire de ne pas consommer),

2. de prolonger la durée de vie des produits (par
exemple par la réparation, la réutilisation et la re-
mise a neuf).

3. de partager les produits entre les utilisateur-rice-s
afin de garantir des taux d'utilisation élevés,

Le passage a des matériaux durables joue également un roéle
important. Cela vaut également ici, la réduction générale de
la consommation est la stratégie la plus efficace, car elle per-
met de contrer 'augmentation de la consommation des res-
sources. Parmi les modéles économiques favorisant la so-
briété dans le secteur de I'ameublement, on peut citer la
vente de produits durables et de haute qualité, la vente uni-
quement des articles dont les client-e-s ont réellement be-
soin7¢, différentes formes de réemploi, de réparation et de
reconditionnement?” ainsi que des offres de location qui per-
mettent d'accéder a des meubles sans avoir a les acheter.78
La modularité peut également étre une stratégie appropriée
pour favoriser la sobriété dans le secteur de 'ameublement.
Les exemples de Livom et de Vitsce montrent qu'un design
modulaire permet aux client-e-s de n’acquérir que les élé-
ments nécessaires et d’adapter le produit a I’évolution de
leurs besoins.
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Etudes de cas

VITSE

Fondation : 1959

Siege social : Royaume-Uni

Taille de I'entreprise : moyenne (50 a 249 employé-e-s)

Vitsce a été fondée en 1959 afin de commercialiser les créations de meubles de Dieter Rams en Allemagne. En 1995, I'entre-
prise a déménagé au Royaume-Uni et dessert aujourd'hui des client-e-s dans plus de 50 pays. L'entreprise met I'accent sur
I'adaptabilité, 1a longévité et la durabilité de ses produits et réalise des bénéfices a la fois grace a ses ventes et en mettant l'ac-
cent sur une relation client étroite et un service exceptionnel. Fidéle a son slogan « Mieux vivre, avec moins, mais plus du-
rable », Vitsce aide ses client-e-s a n’acheter que ce dont ils-elles ont réellement besoin, les accompagne dans 'entretien de
leurs articles et les encourage a les revendre lorsqu’ ils-elles ne les souhaitent plus.79

Stratégies de sobriété
En interne, l'entreprise met en ceuvre les stratégies suivantes :

o Adapter les investissements et limiter les attentes des actionnaires en matiére de bénéfices : En 2013,
I'entreprise a décidé d'acquérir un nouveau site afin d'agrandir son atelier situé dans le centre de Londres. Afin de
réunir les fonds nécessaires a 1'achat, Vitsce a congu une mini-obligation, émise exclusivement a ses client-e-s et four-
nisseur-euse-s, offrant un taux d'intérét fixe de 6,06 % pendant au moins cinq ans. Cette obligation a été écoulée en
quelques semaines seulement et a contribué au financement de la nouvelle usine a Royal Leamington Spa.8°

e [Kviter les incitations a l'achat en limitant la diversité des produits : Au lieu de développer de nouveaux
produits qui ne sont pas absolument nécessaires, 1'entreprise se concentre sur I'amélioration des produits existants afin
de les rendre intemporels et utiles.

e Proposer des formations sur la sobriété a tous les employé-e-s, si possible dans tous les domaines de
I'entreprise : Les employé-e-s de Vitsce sont formé-e-s pour ne vendre a leurs client-e-s que ce dont ils-elles ont vrai-
ment besoin et leur dire qu'ils-elles peuvent revenir a tout moment pour acheter davantage.8!

e Promouvoir la sobriété dans le management et la culture d'entreprise : Outre la formation des employé-e-s
a ne vendre que ce qui est nécessaire, la culture d'entreprise encourage également la réflexion sur la sobriété et la
sensibilisation aux questions de durabilité.

En ce qui concerne les stratégies externes, Vitsce met en ceuvre les mesures suivantes :

e Renoncer aux outils de vente et de marketing qui stimulent la consommation : L'entreprise modére son
chiffre d'affaires en renoncant aux ventes spéciales et méne des campagnes pour souligner les inconvénients de la con-
sommation excessive autour du Black Friday, y compris la fermeture de ses points de vente.82 Elle limite également sa
publicité au bouche-a-oreille et aux recommandations.83

e Produits durables et réparables : L'entreprise s'est fixée pour objectif de fabriquer des meubles durables et adap-
tables afin que les client-e-s puissent développer un attachement émotionnel a ceux-ci et les utiliser longtemps.

e Offres visant a prolonger la durée de vie des produits : L'entreprise propose des services d'entretien tels que
la remise a neuf, aide ses client-e-s a n'acheter que ce dont ils-elles ont besoin et les aide a déménager leurs meubles en
toute sécurité afin de s'assurer que rien ne soit endommageé.

e Conseils, communication et informations pour des décisions de consommation axées sur la sobriété :
Vitsce communique ouvertement ses valeurs, notamment a travers des éditoriaux sur sa position contre le Black Friday.
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GEA WALDVIERTLER

Fondation : 1980

Siege social : Autriche

Taille de I'entreprise : moyenne (50 a 249 employé-e-s)

GEA Waldviertler produit des chaussures, des sacs et des meubles et exploite également un hotel, un restaurant et une acadé-
mie. L'entreprise s'est développée au fil des décennies en langant de nouveaux produits tels que des matelas afin de répondre a
la demande de produits de haute qualité.84 Actuellement, 1'entreprise exploite 55 filiales en Autriche, en Allemagne et en
Suisse.

Stratégies de sobriété
GEA Waldviertler applique plusieurs stratégies de sobriété orientées tant en interne qu’en externe. Voici les stratégies orien-
tées vers I'interne de l'entreprise :

e Adapter les investissements et limiter les attentes des actionnaires en matiére de bénéfices : Afin de
financer l'entreprise sans dépendre des banques, celle-ci a créé en 2003 ses propres obligations (appelées « Ap-
felbaumchen »). Les client-e-s ont pu soutenir le développement de 1'entreprise grace a un financement alternatif a un
taux d'intérét stable.85

e Limiter les inputs : L'entreprise fabrique des produits intemporels en utilisant efficacement les ressources. Les
meubles sont fabriqués a la main dans son propre atelier.

¢ Limiterla zone d'influence géographique : Les meubles GEA Waldviertler sont fabriqués a la main dans l'atelier
de menuiserie de I'entreprise en Autriche. L'entreprise exploite également des magasins de détail en Autriche, en Alle-
magne et en Suisse. Le site web n'est disponible qu'en allemand.

L'entreprise utilise également des stratégies externes qui favorisent la sobriété :

e Produits durables et réparables : Les meubles GEA sont intemporels, minimalistes et se caractérisent par leur
haute qualité. Les meubles peuvent également étre fabriqués sur mesure selon les préférences personnelles.

e Offres visant a prolonger la durée de vie des produits : L'entreprise gere une bourse aux produits sur son site
web et sur Facebook afin de faciliter la revente d'articles a de nouveaux client-e-s.8¢ Certains des produits, tels que les
chaussures Waldviertler, peuvent étre réparés par l'entreprise.
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LIVOM

Fondation : 2020

Siege social : Suisse

Taille de 'entreprise : petite (moins de 50 employé-e-s)

Livom a été fondée en 2020 en tant que start-up suisse et s'est depuis étendue a des marchés dans toute I'Europe, avec des
showrooms en Suisse, en Allemagne, en Italie et en Autriche. L'entreprise s'est fixée pour objectif de fabriquer des canapés
durables, avec un produit modulaire qui peut étre réparé, remplacé et adapté aux besoins des client-e-s. Les canapés sont fabri-
qués sur commande en Europe a partir de bois certifié FSC.

Stratégies de sobriété
Livom utilise des stratégies de sobriété tant internes qu'externes. Voici quelques stratégies internes grace auxquelles 1'entre-
prise intégre la sobriété dans sa production :

e Limiter la production : Les canapés Livom sont fabriqués sur commande, ce qui signifie qu'ils ne sont produits que
lorsque les client-e-s souhaitent les acheter.87

e Limiter la zone d'impact géographique : Les produits Livom sont fabriqués en Europe afin de réduire les dis-
tances de transport et de promouvoir un savoir-faire artisanal de haute qualité.

e Limiter la production : L'entreprise ne produit pas seulement sur commande, mais s'efforce également de produire
de maniere écologique en réduisant sa propre consommation de ressources, en utilisant des matériaux durables tels
que du bois européen certifié FSC et en alimentant une partie de ses installations avec des énergies renouvelables.

Livom utilise également des stratégies visant a promouvoir un mode de vie axé sur la sobriété :
e Des produits durables et réparables : les canapés Livom sont congus pour durer. Ils sont modulaires, ce qui per-

met de remplacer des piéces si nécessaire, et leurs housses amovibles sont lavables, de sorte que les taches ou les rayures
ne nécessitent pas I'achat d'un nouveau canapé.
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Chapitre IV : Généralisation des entreprises axées sur la sobriété ? Obs-
tacles et stratégies pour les secteurs résistants a la transformation

Pourquoi certains secteurs sont-ils plus difficiles a
transformer ?

Les modeéles économiques axés sur la sobriété sont déja mis
en ceuvre avec succes dans de nombreux secteurs, comme le
montrent clairement les exemples tirés des secteurs de la
mode et de 'ameublement dans la section précédente (Cha-
pitre IIT). Mais dans d'autres secteurs économiques, la
transformation s'avére beaucoup plus difficile. Des secteurs
tels que la finance, 1'industrie pharmaceutique et la santé ou
I'industrie lourde sont considérés comme particulierement «
résistants a la transformation ». L'immobilisation impor-
tante de capitaux, les attentes des actionnaires en matiére de
rendements a court terme et les exigences réglementaires
constituent des obstacles considérables, méme lorsque la vo-
lonté fondamentale de changement est présente.

Or, une réorientation est inévitable dans les secteurs résis-
tants a la transformation si I'on veut que I'économie dans son
ensemble respecte les limites planétaires. Ce sont précisé-
ment ces secteurs qui sont souvent les plus gourmands en
ressources et les plus polluants. Par exemple, I'industrie du
ciment génere a elle seule environ 7 % des émissions mon-
diales de gaz a effet de serre, et sa décarbonation est particu-
lierement complexe car une partie du CO2 est émise directe-
ment lors des réactions chimiques de production.88 Cela fait
de l'industrie du ciment, ainsi que d'autres secteurs résis-
tants a la transformation, a la fois un obstacle majeur et un
levier critique pour une transformation durable réussie de
I'économie dans son ensemble.

Les quatre principaux obstacles a la transformation

Pour mettre en ceuvre la sobriété dans les secteurs résistants
a la transformation, il faut d'abord bien comprendre les obs-
tacles existants. On peut distinguer quatre types d'obstacles
: les obstacles culturels, économiques, infrastructurels et ré-
glementaires.89

1. Obstacles culturels : « Nous avons toujours fait
ainsi. »

Les entreprises sont congues pour fonctionner dans la stabi-
lité et repoussent donc souvent les changements.9 Cette
inertie est particuliéerement marquée dans les secteurs résis-
tants a la transformation : les structures, les processus et les
systémes ont été optimisés pendant des décennies pour as-
surer la continuité. Les cultures d’entreprise qui se sont dé-
veloppées au fil du temps faconnent la maniere de penser et
d’agir de 'ensemble des acteur-rice-s. Dans de nombreux sec-
teurs, un modele culturel dominant repose sur 'augmenta-
tion de la performance, la primauté technologique et la maxi-
misation de la croissance. Cette orientation traverse tous les
niveaux organisationnels et se refléte dans les indicateurs, les
parcours de carriere et les objectifs stratégiques.

Solutions possibles : Les cadres dirigeant-e-s jouent un
role clé. Ils-elles faconnent la culture organisationnelle en
développant une vision claire et convaincante 9 et en impli-
quant activement les collaborateur-rice-s. Lorsque les colla-
borateur-e-s peuvent vérifier eux-elles-mémes la viabilité des
nouvelles approches et reconnaitre leur contribution au
changement, 1'acceptation augmente. Cela nécessite un pro-
cessus complet de gestion du changement qui aborde de ma-
niere ciblée non seulement les dimensions techniques et
stratégiques, mais aussi les dimensions culturelles (voir le
guide pour la mise en ceuvre de stratégies de sobriété dans
I'entreprise).

Exemples pratiques : Antje von Dewitz, directrice géné-
rale de VAUDE, illustre parfaitement ce type de leadership
actif. Lors du passage a un concept durable, elle a considéré
essentiel d'impliquer les collaborateur-rice-s dés le début du
processus. Cela a été possible grace a la formation a la dura-
bilité et & une implication constante et continue dans le pro-
cessus de changement.92

2. Obstacles économiques : I'effet de verrouillage
financier

Les immobilisations de capitaux élevées constituent un frein
majeur a la transition vers la sobriété. Les investissements
déja réalisés dans les installations de production, les infras-
tructures et les technologies entrainent des « cofits irrécupé-
rables » (tendance a s'accrocher a quelque chose parce qu'on
a déja investi). Il semble peu intéressant sur le plan écono-
mique de renoncer a des pratiques commerciales établies et
gourmandes en ressources tant que ces investissements ne
sont pas amortis. Cet effet de verrouillage financier privilégie
les gains d'efficacité a court terme plutét que les change-
ments profonds.9 Les entreprises cotées en bourse sont éga-
lement soumises a une forte pression de la part des investis-
seur-euse-s et des actionnaires, qui attendent une
augmentation continue des bénéfices (pour des alternatives,
voir (Chapitre IT). Les stratégies de sobriété, en revanche,
sont souvent associées a des délais d'amortissement plus
longs ou a des baisses temporaires du chiffre d'affaires. Le
principe dominant de la valeur actionnariale renforce ce con-
flit d'objectifs, car il se concentre sur un rendement maximal
du capital.

Solutions possibles : Les entreprises peuvent contrer
cette pression en ciblant les investisseur-euse-s axé-e-s s sur
la durabilité et en développant des indicateurs alternatifs qui
reflétent la création de valeur a long terme grace a I'efficacité
des ressources et a la fidélisation des client-e-s. Méme lors-
que les entreprises parviennent a convaincre les investis-
seur-euse-s, un obstacle supplémentaire subsiste, puisque
dans un contexte de concurrence mondialisée, les entre-
prises craignent de perdre des parts de marché si elles sont
les premieres a réorienter leur stratégie vers des principes de
sobriété, tandis que leurs concurrent-e-s poursuivent des
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objectifs de croissance. Ce probléme de coordination peut
étre surmonté grace a des alliances sectorielles et a un cadre
réglementaire adapté.

Exemples pratiques : Le Partnership for Carbon Accoun-
ting Financials (PCAF)% montre comment plus de 400 ins-
titutions financieres contournent le probléeme de coordina-
tion en formant une alliance sectorielle grace a une norme
uniforme de mesure des émissions financées.

La directive européenne sur la publication d’informations
sur les questions de durabilité des entreprises (CSRD)% a
été élaborée afin d’instaurer des conditions de concurrence
équitables pour preés de 50 000 entreprises européennes
grace a un rapport de durabilité standardisé. Toutefois, les
discussions politiques en cours pourraient influencer son
champ d’application final ainsi que sa mise en ceuvre. De tels
dispositifs de coordination seraient également envisageables
pour favoriser la diffusion de la sobriété.

3. Obstacles infrastructurels : quand les systémes
ne fonctionnent qu'a pleine capacité

Les dépendances technologiques et infrastructurelles consti-
tuent également des obstacles majeurs. Les systemes de pro-
duction développés au fil des décennies sont hautement spé-
cialisés, nécessitent de lourds investissements et ne sont
souvent rentables qu’a pleine capacité. Dans I'industrie sidé-
rurgique, par exemple, les hauts-fourneaux doivent atteindre
des volumes de production minimaux pour rester économi-
quement viables, une réduction conforme aux principes de la
sobriété les rendrait rapidement non rentables, d’autant
qu’aucune technologie alternative n’est disponible a court
terme. A cela s’ajoutent des réseaux denses de fournisseurs,
de logistique et de distribution, qui créent des interdépen-
dances fortes entre entreprises. Ces structures complexes
font qu’il est difficile d'initier des mesures de transformation
de manieére isolée, car cela entrainerait des inconvénients
concurrentiels considérables.

Solutions possibles : Les approches axées sur la sobriété
nécessitent des processus de transformation coordonnés
tout au long des chaines de valeur. Cela comprend une réor-
ganisation de 1'économie circulaire grace a des systémes de
retour des matiéres de seconde-main, une coordination de la
demande afin de réduire la demande globale grace a des mo-
deles de partage, ainsi que des systémes produit-service (lea-
sing, abonnements) qui privilégient 'usage plut6t que la pro-
priété et réduisent la dépendance a la pleine utilisation des
capacités. De telles transformations ne peuvent réussir qu’a
travers des coopérations intersectorielles, dans lesquelles les
producteur-ice-s, les prestataires de services et les client-e-s
développent ensemble de nouvelles normes et de nouveaux
modéles économiques.

Exemples pratiques : Fairphone influence activement
tous les maillons de la chaine de valeur, de I'extraction mi-
niére a la conception et a la fabrication, en passant par le
cycle de vie, afin de prolonger la durée d'utilisation et de ré-
duire les achats neufs.9¢

4. Obstacles réglementaires : quand les lois main-
tiennent le statu quo

Les structures réglementaires qui se sont développées au fil
du temps renforcent souvent les obstacles mentionnés ci-
dessus. Les lois, les normes et les procédures d'autorisation
sont souvent adaptées a la logique de croissance tradition-
nelle et entravent les modéles économiques axés sur la so-
briété (lien vers le chapitre d'Anna). La lenteur des processus
d'autorisation, 1'inertie institutionnelle et les incitations fis-
cales en faveur des technologies conventionnelles créent un
environnement réglementaire, qui maintient le statu quo.

Les secteurs résistants a la transformation disposent égale-
ment d'une influence politique considérable. Grace a des ré-
seaux de lobbying professionnels, ces secteurs s'assurent des
avantages réglementaires, cultivent un statut de « too big to
fail (trop grande pour sombrer) » et utilisent la menace po-
tentielle de pertes d'emplois ou de délocalisations. Cela fai-
sant, ces secteurs affaiblissent ou empéchent délibérément la
mise en place d’'une politique économique favorable a la so-
briété.

Solutions possibles : Les décideur-euse-s politiques de-
vraient miser davantage sur des réglementations appro-
priées et sur la conception stratégique de structures incita-
tives.97 Par exemple, les incitations fiscales pourraient étre
réorientées en taxant davantage la production gourmande en
ressources, tout en favorisant la réparation, le réemploi et la
durabilité. En outre, les regles de transparence en matiére de
lobbying devraient étre renforcées afin de limiter l'influence
unilatérale des industries résistantes a la transformation.

Exemples pratiques : Alors qu'en Suisse, une loi sur le
CO: a échoué en 2021 — elle aurait principalement comporté
des mesures réglementaires telles que des taxes et des inter-
dictions —, un objectif de neutralité carbone a été adopté
deux ans plus tard dans le cadre de la loi sur le climat et
I'innovation (LCI). Cette loi mise sur des incitations finan-
cieres, telles que la promotion de la rénovation des bati-
mentsY8, associant ainsi la protection de l'environnement a
des avantages économiques concrets pour les citoyen-e-s.
Cela met en évidence I'influence déterminante que peut avoir
la nature de la régulation.

Enseignements tirés de la pratique : les secteurs de la
santé et de la finance

Afin de mieux comprendre les obstacles et les premiéres
étapes a franchir, des études menées dans des secteurs résis-
tants a la transformation, tels que la santé et la finance, of-
frent des enseignements pertinents.99

Obstacles a la transformation dans le secteur de la santé en particulier
dans les hopitaux

La forte orientation vers la rentabilité des activités princi-
pales freine la mise en ceuvre de stratégies axées sur la so-
briété. Les client-es privilégient encore largement des pro-
duits d’investissement classiques offrant des rendements
élevés. Des études indiquent que seuls environ dix pour cent
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des ménages de 'Union européenne sont disposés a accepter
des pertes de rendement significatives au profit d’objectifs
écologiques ou sociaux. Cette attente influence la conception
de l'offre, la communication et les décisions stratégiques des
banques, réduisant fortement leur marge de manceuvre pour
des approches fondées sur la sobriété. Sur le plan opération-
nel, il manque également des modeles, des indicateurs et des
références permettant de mesurer et de piloter des pratiques
orientées vers la sobriété.

Les fabricant-e-s continuent de miser fortement sur des mo-
deéles économiques qui encouragent la surconsommation :
produits jetables attrayants, obsolescence programmée ou
I’exclusion des possibilités de reconditionnement.'°° Le mo-
déle de consommation linéaire courant, axé sur l'usage
unique, est peut-étre rentable pour l'industrie, mais il em-
péche systématiquement la transition vers la sobriété. Paral-
lelement, les expériences menées dans des contextes a faibles
ressources montre que de nombreux produits prétendument
« indispensables » ne sont pas absolument nécessaires dans
le quotidien hospitalier. Le renoncement ciblé de certains
produits jetables apparait donc comme un levier concret pré-
sentant des avantages écologiques et économiques.

Les principaux obstacles dans le quotidien hospitalier
Obstacles réglementaires : les exigences réglementaires constituent un
frein important

D'une part, les systémes de facturation en vigueur créent des
incitations inopportunes, les articles jetables d'une valeur
unitaire inférieure a trois francs ne peuvant pas étre facturés
séparément. Les hdpitaux ont donc recours a des kits de pro-
duits jetables pour couvrir leurs cofits, méme si des alterna-
tives plus écologiques sont disponibles.

D'autre part, les prescriptions relatives a la réutilisation et au
reconditionnement des dispositifs médicaux sont extréme-
ment strictes. Pour des raisons de sécurité des patient-e-s, les
fabricant-e-s, les entreprises de reconditionnement et les ho-
pitaux doivent présenter des certifications complétes. En
I'absence de telles preuves, les produits ne peuvent pas étre
remis en circulation. Dans la pratique, cela conduit souvent
a ce que des dispositifs soient éliminés apres une seule utili-
sation. Les exigences sanitaires élevées renforcent encore
cette dynamique puisque les produits sont souvent emballés
deux ou trois fois pour garantir leur stérilité, ce qui augmente
davantage la quantité de déchets.

Obstacles économiques : pression économique et absence de priorité
stratégique

En plus de ces cadres juridiques, la pression économique qui
pése sur les hopitaux exerce également un fort effet de frein.
Les décisions d’achat sont fortement guidées par le prix. Les
produits issus de I'économie circulaire apparaissent plus
cotiteux et plus complexes, car la collecte, la logistique et le
reconditionnement nécessitent des ressources supplémen-
taires.

Obstacles culturels : absence de priorité stratégique

A cela s’ajoute le fait que la durabilité ne constitue toujours
pas une prorité stratégique dans de nombreux établisse-
ments. Les niveaux de direction ont rarement ancré des ob-
jectifs explicites en matiére de durabilité, et la demande de la
part des patient-e-s pour des solutions écologiques reste tres
faible. La pratique établie du jetable est profondément enra-
cinée dans la culture organisationnelle et est rarement re-
mise en question.

Obstacles infrastructurels : manque d'espace et contraintes de temps au
quotidien

Dans les hopitaux, il manque souvent I’espace nécessaire
pour organiser efficacement des systemes de récupération ou
de reconditionnement du matériel. Les plannings sont extreé-
mement serrés, signifiant qu’il n’est pas possible de mobili-
ser du personnel supplémentaire pour remplir ces taches. A
cela s’ajoutent des facteurs de marché, tels que la disponibi-
lité limitée de produits réutilisables adaptés et la position do-
minante de certains fabricant-e-s, qui réduisent encore da-
vantage la marge de manceuvre pour des alternatives
durables.

Solutions possibles : Malgré ces obstacles, il existe déja
des pistes de solution concretes qui vont dans la direction de
la sobriété. A titre d’illustration, 'étude de Poiger (2025)
montre que les produits axés sur la sobriété deviennent at-
tractifs lorsque les fabricant-e-s prennent en compte l'en-
semble du cycle de vie et fournissent directement des solu-
tions de reprise.t°! Par ailleurs, il apparait clairement que les
mesures axées sur la sobriété peuvent tout a fait trouver leur
place, en passant de la réduction de la consommation de ma-
tériaux a la réutilisation de vétements professionnels, ou
bien par une utilisation plus consciente des ressources.

Les facteurs de réussite :

e Parité des coiits : A long terme, les solutions
axées sur la sobriété ne doivent pas étre plus cofi-
teuses que les produits jetables.

o Intégration facile : Les étapes supplémentaires
du processus doivent rester minimes.

o Incitations politiques : Sans soutien réglemen-
taire, les anciennes pratiques persistent.

Obstacles a la transformation dans le secteur financier

Les banques, en tant qu’'intermédiaires financiers, sont des
acteur-rice-s clé-s pour la mise en ceuvre de la durabilité. Leur
capacité a allouer ou a refuser des capitaux de maniére ciblée
leur confére un pouvoir considérable sur 'orientation des ac-
tivités économiques.’°2 En Suisse, de nombreuses banques
ont déja intégré la durabilité dans leur stratégie, le plus sou-
vent sous la forme d'une amélioration de 'efficacité ou d'une
adaptation de leurs produits aux normes écologiques et so-
ciales.

On observe néanmoins les premiéres approches axées sur la
sobriété dans le secteur financier. Ainsi, certaines banques
investissent de maniere ciblée dans des projets régionaux,
d'intérét général ou a impact social, se limitent a certains
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secteurs spécifiques ou excluent les activités non durables en
appliquant des critéres négatifs stricts. On peut citer, entre
autres, la GLS Bank en Allemagne et 'Alternative Bank
Schweiz (ABS), qui s'appuient explicitement sur des criteres
écologiques et sociaux. L'impact le plus significatif des stra-
tégies axées sur la sobriété se situe toutefois dans le domaine
des émissions indirectes liées aux activités de financement et
d’investissement, soit les émissions dites de Scope 3. Dans le
secteur de la finance, celles-ci représentent environ 95 a 99
% de I’ensemble du profil d’émissions de CO..103

Les principaux obstacles dans le secteur de la finance
Obstacles culturels : la croissance comme modéle dominant et les at-
tentes externes

Les normes de durabilité et les directives ESG°4 favorisent
certes la transparence, mais, dans la pratique, elles servent
souvent de simples exigences minimales destinées avant tout
a légitimer les activités en externe. Le cadre stratégique reste
fréquemment subordonné au paradigme de la croissance. Le
total du bilan, les parts de marché et la rentabilité des fonds
propres continuent d’étre considérés comme des indicateurs
de pilotage centraux. La sobriété, comprise dans le secteur
financier comme une limitation volontaire ou une réduction
des activités commerciales, contredit fondamentalement ces
principes directeurs et est donc généralement percue comme
non viable sur le marché. Le terme lui-méme est peu connu
dans de nombreuses banques ou porte une connotation né-
gative.

Les marges de manceuvre des banques sont en outre forte-
ment influencées par des attentes externes. Outre la clien-
teéle, les actionnaires, les autorités de surveillance et les
normes sociales dominantes orientent également la direction
prise par le secteur. Le succes continue d’étre défini avant
tout par la croissance et I'expansion, tandis que la résilience
écologique est rarement intégrée dans les systémes d’objec-
tifs. Dans ce contexte, les modéles économiques fondés sur
la sobriété apparaissent difficilement justifiables. Les fac-
teurs géopolitiques aggravent encore la situation, car les con-
flits et les incertitudes obligent les banques a réévaluer cer-
tains criteres d’exclusion, par exemple dans le domaine de
l'armement. De tels déplacements réduisent la clarté norma-
tive et accentuent les conflits stratégiques entre objectifs.

Obstacles économiques : I'exigences de rentabilité au ceeur des activités
La forte orientation vers la rentabilité des activités princi-
pales freine la mise en ceuvre de stratégies axées sur la so-
briété. Les client-e-s privilégient encore largement des pro-
duits d’investissement classiques offrant des rendements
élevés. Des études indiquent que seuls environ dix pour cent
des ménages de 'Union européenne sont disposés a accepter
des pertes de rendement significatives au profit d’objectifs
écologiques ou sociaux. Cette attente influence la conception
de l'offre, la communication et les décisions stratégiques des
banques, réduisant fortement leur marge de manoceuvre pour

des approches fondées sur la sobriété. Sur le plan opération-
nel, il manque également des modeles, des indicateurs et des
références permettant de mesurer et de piloter des pratiques
orientées vers la sobriété.

Solutions

Malgré ces obstacles, une étude de Bratch (2025)°5 présente
des solutions possibles. Les banques de droit public dispo-
sent d'une plus grande liberté stratégique et peuvent pro-
mouvoir de maniere ciblée des projets régionaux, socio-éco-
logiques et d'intérét général. Des initiatives sectorielles
menées de maniére collaborative peuvent également établir
de nouveaux standards et élargir les marges de manceuvre.
Des désinvestissements ciblés dans des secteurs nuisibles au
climat permettent d’éviter des dommages écologiques et de
réduire le risque de pertes de valeur inattendues. Paralléele-
ment, le soutien a des projets économiques régionaux et so-
cio-écologiques ouvre de nouvelles perspectives, par
exemple a travers le financement de coopératives, d’entre-
prises sociales ou d’initiatives de I’économie circulaire.

Principes de conception :

e limitation volontaire de certains domaines d’acti-
vité,

e  conseil adapté aux besoins et octroi de crédits te-
nant compte des risques,

e promotion de produits financiers a faible intensité
en ressources et en capital,

e gouvernance fondée sur les valeurs et intégration de
I'impact écologique dans les objectifs stratégiques,

e priorité aux financements régionaux et orientés
vers le bien commun.

Conclusion : la transformation comme processus séquentiel

Les explications ci-dessus montrent clairement que ni le sec-
teur financier ni le secteur de la santé ne peuvent atteindre la
sobriété au moyen de projets, de produits ou de mesures
marketing isolées. Il s'agit au contraire d'un changement de
paradigme fondamental, soit 'abandon de la logique de
croissance illimitée et de I'optimisation a court terme, au
profit de la viabilité écologique, de la résilience et de la sécu-
rité d'approvisionnement a long terme, dans le respect des
limites planétaires. Toutefois, dans les secteurs fortement
structurés, les processus de transformation se déroulent ra-
rement de maniére spontanée ou inattendue. Ils suivent plu-
t6t une dynamique séquentielle : des ajustements progressifs
des processus, des cultures organisationnelles et des méca-
nismes de pilotage préparent le terrain a des changements
plus profonds, tout en permettant d’anticiper et de maitriser
les effets qui en découlent.
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Exemples
Purpose Suisse P U R p o s E ’

Purpose Suisse est l'interlocuteur privilégié en Suisse pour tout ce qui a trait au Steward-Ownership. Les activités de Purpose
Suisse se déclinent en trois volets : développement de I'écosysteme, conseil et financement.

1. Consell

Un service destiné aux entrepreneur-es qui voient un potentiel dans le concept de Steward-Ownership et qui souhaitent I'im-
plémenter dans leur entreprise ou en créer une selon ces principes. Nous accompagnons des particuliers, des microentre-
prises et des PME.

2. Connaissances et ressources

Nous diffusons nos connaissances, partageons nos expériences et créons des connexions dans le domaine du Steward-
Ownership — et apprécions pour cela de collaborer avec des organisations qui sont sur la méme longueur d’'onde. Nos guides
portant sur le processus entrepreneurial d'implémentation du Steward-Ownership et assortis d’exemples concrets et de sta-
tuts types sont a la disposition des personnes intéressées, a titre d’aide (disponibles en open source).

3. Financement
Nous aidons a mobiliser les capitaux nécessaires pour implémenter le Steward-Ownership, en nous appuyant sur notre solide
réseau d’entrepreuneur-e-s, de fondateur-rice-s et d’investisseur-euse-s.

A la faveur d’'un processus de conseil sur mesure, Purpose Suisse accompagne non seulement les personnes intéressées
dans la mise en place du Steward-Ownership, mais aussi d’autres structures de propriété, et les soutient dans la conception
des remaniements au niveau du contenu, de la structure et de la culture de leur entreprise.

ECOnGOOD

Depuis 2013, ECOnGOOD Switzerland s'engage pour une économie au service du bien commun, des personnes, de la
société et de la nature. Cet engagement s'appuie sur I'organisation internationale ECOnGOOD, fondée sur le modéle éco-
nomique de I'« Economie pour le bien commun ». Ce modéle repose sur des pratiques commerciales axées sur des valeurs.
La réussite économique ne se mesure pas uniquement a l'aune d'indicateurs financiers, mais aussi a celle de la justice
sociale, de la responsabilité écologique et de la participation démocratique.

L'action d'ECOnGOQD s'articule autour de quatre valeurs fondamentales : la dignité humaine, la solidarité et la justice, la
durabilité écologique, ainsi que la transparence et la codécision. A partir de ces valeurs, des formats pratiques, des mé-
thodes professionnelles et des outils efficaces sont développés pour accompagner les organisations dans I'évaluation, la
réflexion et le développement de leur contribution au bien commun.

Entreprises, collectivités publiques, ONG, établissements d'enseignement et particuliers engagés utilisent ces services pour
témoigner de leur responsabilité environnementale et sociétale et pour participer activement a leur transition vers une éco-
nomie durable. Ainsi, nous contribuons collectivement a une économie qui permette a toutes et a tous de vivre dignement,
aujourd'hui et pour les générations futures. De plus, ECOnGOOD renforce le débat public en démontrant comment une
orientation vers le bien commun offre des alternatives concrétes et applicables pour la pratique économique

ECOin
GOOD
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Chapitre V : Guide pour la mise en ceuvre de stratégies de sobriété dans les

entreprises

Ce passage présente une démarche structurée permettant
d’introduire et d’ajuster en continu les stratégies de sobriété
au sein des entreprises. Cette progression s’appuie sur une
série d’étapes successives, chacune contribuant a la concréti-
sation de l'orientation vers la sobriété.

La réussite de la mise en ceuvre de stratégies de sobriété dé-
pend de deux facteurs : 'impact recherché et la viabilité éco-
nomique de I'entreprise.10¢ 1l existe plusieurs facteurs d’in-
fluence :
e la raison d’étre de I'entreprise et le modéle écono-
mique qui en découle, ainsi que les objectifs straté-
giques de l'organisation (Chapitre II),
e le degré d’engagement en faveur de la sobriété,
e les motivations en faveur de la sobriété,
e Tanalyse des différents types de stratégies de so-
briété,
e la clarification des conflits d’objectifs et des syner-
gies,
e Tanalyse des opportunités et des risques,
e les mesures de controle pour suivre le processus de
mise en ceuvre et évaluer 'impact des actions de so-
briété.

En principe, la réflexion sur la raison d'étre de l'entreprise
favorise l'introduction de stratégies de sobriété.’o7 La pre-
miére étape consiste a examiner dans quelle mesure la raison
d’étre d’une entreprise est compatible avec une orientation
vers la sobriété, ou comment la raison d’étre existante de
Pentreprise peut étre mise en ceuvre axée sur la sobriété ou
de maniére plus sobre. Au cours des derniéres années, la rai-
son d’étre a pris de 'importance au niveau des directions
d’entreprise, malgré 'absence d’une définition unique dans
la littérature. Ainsi, Bruce et Jeromin décrivent la raison

La raison d’étre de 'ent-
reprise est alignée avec la
sobriété

La sobriété est au coeur du
modele économique

La sobriété n’est pas au
centre du modeéle écono-
mique

La sobriété est appliquée,
mais pas consciemment

d’étre comme « le but supérieur d’'une entreprise, allant au-
dela de la simple recherche du profit ». De facon similaire,
Ribeiro et al. considérent la raison d’étre comme un point de
repere qui offre un cadre fédérateur, permettant de relier les
multiples activités, objectifs et parties prenantes d’'une orga-
nisation et de rendre les processus décisionnels plus cohé-
rents.108

L’orientation vers la sobriété dans les entreprises peut se ma-
nifester avec différents degrés d’engagement. De maniere gé-
nérale, on peut dire que le niveau d’engagement diminue de
haut en bas (1= niveau d’engagement le plus élevé et 4= ni-
veau d’engagement faible, voir illustration 4) :

1) Le principe de sobriété correspond a la raison d’étre de
I'entreprise.1°9

2) La sobriété est un élément central du modeéle économique
110 mais se distingue clairement de la raison d’étre de 'entre-
prise.

3) Des stratégies individuelles de sobriété sont mises en
ceuvre de facon ciblée?, sans que la sobriété ne constitue
pour autant le coeur du modele économique.

4) Dans la pratique, on constate que des stratégies de so-
briété sont également mises en ceuvre sans que la direction
de I'entreprise en ait conscience (Chapitre IV).

Les motivations (Chapitre I) pour la mise en ceuvre de stra-
tégies de sobriété peuvent aller au-dela des considérations
écologiques ou sociales.’2 Elles incluent également des as-
pects économiques, tels que la qualité des produits, des ser-
vices et de la culture d’entreprise, la satisfaction des collabo-
rateur-rice-s ou encore la résilience organisationnelle.

L‘axe des x : Engagement en faveur de stratégies de sobriété au sein des entreprises

lllustration 4 : Degré d’engagement envers I'utilisation de sobriété dans les entreprises (réalisation interne)
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Des facteurs externes peuvent également jouer un role déter-
minant, comme la réaction a des situations de crise, des me-
sures politiques ou des attentes sociétales. Enfin, les motiva-
tions personnelles des décideur-euse-s, en particulier des
propriétaire-rice-s, sont également pertinentes, comme par
exemple leur volonté d’augmenter leur capacité d’agir, de
préserver ou d’améliorer leur qualité de vie, de trouver du
sens, de disposer de davantage de temps ou encore de réduire
le niveau de stress. Ces motivations n’ont pas nécessairement
besoin d’étre fondées sur des arguments écologiques, sociaux
ou économiques, mais peuvent néanmoins générer des effets
positifs en matiére de sobriété. 3

Un autre facteur central d’influence dans la mise en ceuvre
de stratégies de sobriété est le modéle économique sous-ja-
cent, puisqu’il définit la configuration ou la structure de la
création de valeur (produits et services), et concerne 1’en-
semble des parties prenantes.!*4 Dans le contexte de la so-
briété, le canevas des modéles économiques durables consti-
tue un outil pertinent.15

La mise en ceuvre de stratégies de sobriété est décrite ci-des-
sous en sept étapes (voir illustration 7), combinant des élé-
ments de gestion de I'innovation!6, d’innovation des mo-
déles économiques'? et de gestion du changement.’’® Un
concept semblable existe chez Phineo gAG, mais celui-ci se
concentre exclusivement sur le développement et 'impact de
la raison d’étre de I'entreprise plutot que sur la sobriété.19

Les initiateur-rice-s d'un tel processus d'innovation, généra-
lement la direction de ’entreprise, doivent d'abord détermi-
ner qui impliquer en interne et en externe. En effet, le fait
d’impliquer des parties prenantes externes permet d’élargir
la perspective au-dela du seul point de vue interne, tout en
augmentant la probabilité d’obtenir un impact fiable et un
niveau d’acceptation suffisant. Les différentes étapes de la
mise en ceuvre peuvent étre appliquées aux niveaux d'enga-
gement 1) a 3) de 'orientation vers la sobriété (voir illustra-
tion 5).

Sur la base de la raison d’étre, du modele économique et des objectifs stratégi-
ques de l'entreprise : réflexion sur les motivations pour le choix des stratégies
de sobriété et leur importance pour 'organisation.

Sélection des stratégies de sobriété a partir d’une boite a outils et/ou d’'une
taxonomie. Détermination du niveau d’engagement pour chaque stratégie de

Adaptation du modéle économique a travers 'application des stratégies de
sobriété, avec vérification de leur cohérence.

Vérification de la cohérence entre les objectifs, analyse des opportunités et des
risques ainsi que leur évaluation ; le cas échéant, ajustement des stratégies de
sobriété retenues et/ou des mesures d’accompagnement.

Boucle de rétroaction : si nécessaire, ajustement du modele d’entreprise par

Etape 1 Analyse

a2 o
o |

Etape 4 Evaluagi?r& ;I:s;iggﬁgsrtunités

s |

Etape 6 Plan d’action

Etape 7 Mise en euvre

l’application de stratégies de sobriété, avec vérification de la cohérence.

Elaboration d‘une feuille de route pour la mise en ceuvre, en intégrant si
nécessaire des outils de gestion du changement.

Mise en ceuvre des stratégies de sobriété, y compris évaluation/mesure de
I'efficacité. Ajustements éventuels de la feuille de route, de la stratégie de

P’entreprise et du modéle économique.

lllustration 5 : Sept étapes pour la mise en ceuvre de stratégies de sobriété dans les entreprises (réalisation interne)

Etape 1- Analyse

Sila raison d’étre de I'entreprise n’a pas encore été définie, il
convient de le faire lors de la premieére étape. Sur la base de
la raison d’étre de I'entreprise, du modele économique exis-
tant et des objectifs stratégiques, il s’agit ensuite de réfléchir
aux motivations qui guident le choix des stratégies de so-
briété et la maniere dont celles-ci doivent étre pondérées
pour I'entreprise.

Meéthodes : par exemple, un processus modéré impliquant
les personnes qui prennent les décisions concernant les mo-
deles économiques et les stratégies, ainsi que les collabora-
teur-rice-s disposant d'une connaissance suffisante des moti-
vations au sein de 'ensemble de I'organisation, et des parties
prenantes externes dans le cadre du dialogue avec ces der-
niéres.2° Les résultats empiriques de la recherche sur la
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sobriété peuvent également servir de soutien dans ce proces-
sus.12t

Etape 2 - Développement de la stratégie

A partir de I'éventail des stratégies de sobriété déja connues
et éprouvées, on examine lesquelles (éventuellement plu-
sieurs en combinaison) sont compatibles avec la situation
spécifique de l'entreprise (Chapitre 1).122 La checkliste de
la boite a outils « Massvoll Wirtschaften »!23 peut
également étre utile pour déterminer les stratégies de so-
briété appropriées. Dans certains cas, cette étape peut égale-
ment donner lieu a des discussions sur des adaptations ou
méme de nouvelles formes de sobriété entrepreneuriale. Le
degré d'engagement des stratégies de sobriété (voir illustra-
tion 4) est ensuite déterminé.

Méthodes
Thinking.124

par exemple, brainstorming ou Design

Etape 3 - Innovation du modéle économique |

Au cours de cette phase, le modéle économique de I'entre-
prise est ajusté en appliquant les mesures de sobriété choi-
sies afin de vérifier la cohérence des changements prévus.

Meéthodes : par exemple, le Design Thinking'2s, la ré-
flexion al'aide du canevas pour les modéles économiques du-
rables!26, ou encore le Canevas de Business Model de
Strategyzer (n’est pas centré sur la durabilité).127

Etape 4 - Evaluation des opportunités et des risques

Cette étape consiste a analyser les synergies et les conflits
d'objectifs.28 Dans un premier temps, les opportunités et les
risques résultant des stratégies de sobriété choisies sont exa-
minés. Pour les grandes entreprises, une analyse PESTEL
peut également étre effectuée afin d'évaluer I'impact des fac-
teurs externes politiques, économiques, sociaux, technolo-
giques, environnementaux et/ou juridiques.29

Le cas échéant, ces réflexions conduisent a des ajustements
dans le choix des stratégies de sobriété et/ou a des mesures
d'accompagnement visant a harmoniser les objectifs et a sai-
sir les opportunités et a réduire les risques.

Méthodes : par exemple, « Magisches Vieleck » pour déter-
miner les harmonies et les conflits entre les objectifstso,

lanalyse SWOT'3, Panalyse PESTEL32, et des phases
de réflexion.

Etape 5 - Innovation du modéle économique I

Si nécessaire, le modéle d'entreprise et les stratégies de so-
briété qui sont mises en ceuvre sont a nouveau ajustés sur la
base des connaissances acquises, dans le sens d'une boucle
de rétroaction.

Méthodes : par exemple, réflexion a l'aide du canevas pour
les modeles économiques durables!3s ou du Canevas de
Business Model de Strategyzer. 134

Etape 6 - Plan d"action

Pour la mise en ceuvre concreéte, il est recommandé d'élabo-
rer une feuille de route 135, qui définit les délais, les respon-
sabilités, les ressources et les étapes importantes.

Méthodes : par exemple une Roadmap.13¢

Etape 7 - Mise en ceuvre

La mise en ceuvre des stratégies de sobriété est lancée, ac-
compagnée d'une phase d’évaluation qui permet de vérifier
les progres et d'ajuster la feuille de route (en termes de con-
tenu, d'organisation et de calendrier). Le modéle écono-
mique et la stratégie d'entreprise peuvent a nouveau étre mo-
difiés.

La feuille de route fixe également les dates auxquelles 1'effi-
cacité des stratégies de sobriété sera mesurée. Comme il
n'existe a ce jour aucun outil spécifique pour mesurer le suc-
cés des stratégies de sobriété, des méthodes de gestion d'en-
treprise adaptées aux objectifs respectifs peuvent étre utili-
sées ou développées (voir tableau 2).

Celles-ci sont applicables a I’échelle de I'entreprise (niveau
micro). Les mesures d’impact aux niveaux méso et macro
pourraient probablement dépassées les capacités des entre-
prises.

Méthodes : par exemple, planification et délégation du pro-
cessus de mise en ceuvre a l'aide de la feuille de routes’,
réflexion basée sur le canevas pour les modéles économiques
durables38 ou le Canevas de Business Model de Stra-
tegyzer.139
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Tableau 2 : Sélection d'outils pour mesurer I'impact de la mise en ceuvre de stratégies de sobriété (source : Maurer

2025)

Motivation

Viabilité écologique

Facteurs économiques

Facteurs sociaux

Facteurs exogenes

Préférences indivi-
duelles / désir de dispo-
ser de plus larges
marges de manceuvre

Exemples d'objectifs dérivés

ex. : réduction des émissions de CO:2

ex. : amélioration de la qualité de la culture
d'entreprise, satisfaction accrue des em-
ployé-e-s et qualité des produits et ser-
vices, résilience

ex. : bien-étre, santé, conditions de travail,
rémunération équitable

ex. : répondre aux exigences politiques
et/ou sociales

ex: préservation des marges de ma-
nceuvre, protection ou amélioration de la
qualité de vie personnelle, quéte de sens,
temps disponible, absence de stress

Sélection exemplaire d'outils de mesure de
I'impact

ex. : analyse du cycle de vie (ACV),
consommation de matieéres par unité de service
MIPS, empreinte écologique, etc.

ex. : indicateurs économiques, gestion de la qua-
lité totale, observations, audits culturels tels que
I'adéquation culturelle de I'entreprise, boussole de
résilience (EFQMplusR)

ex. : indice de bien-étre WHO-5, enquétes auprés
des employé-e-s, telles que I'enquéte sur le stress
psychologique au travail (questionnaire psychoso-
cial de Copenhague (COPSOQ)),

niveau d'écart ou de différence salariale, tels que
l'indice de référence salarial ou le nombre de ca-
tégories salariales

ex. : outils de gestion de la conformité, telle que la
boite a outils SwissGRC-GRC

ex. : des indicateurs issus de la « Science of Hap-
piness », tels que la Flourishing Scale, ou encore
des enquétes aupres des personnes concernées

par les mesures de sobriété.
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Conclusion

La sobriété remet en cause un récit central de notre modéle économique, I'idée selon laquelle « plus » équivaut a « mieux ». Ce
livre blanc a montré que cette équation ne tient durablement ni sur le plan écologique, ni sur le plan social, ni sur le plan écono-
mique. Dans de nombreux secteurs, la croissance et 'augmentation des flux de matiéres n’apportent ni davantage de satisfaction,
ni plus de sécurité ou de stabilité, elles entrainent en revanche une hausse des risques et le dépassement des limites planétaires.

Dans le contexte entrepreneurial, la sobriété consiste a déterminer de maniere réfléchie quels produits et services sont réelle-
ment nécessaires, a définir comment les proposer en mobilisant le moins de ressources possible, et a clarifier la forme de réussite
que l'entreprise souhaite poursuivre. Les exemples pratiques le montrent : la sobriété peut ouvrir la voie a de nouveaux modeéles
économiques, a des relations clients solides, a des structures résilientes et a un positionnement clair sur le marché.

Trois enseignements sont particulierement déterminants pour la suite :

1. La sobriété reléve d’un projet collectif, tout en prenant d’abord forme dans chaque entreprise. Toute
organisation peut choisir d’en faire son propre point de référence : dans sa raison d’étre, dans sa stratégie, dans ses
modeles d’affaires, dans la conception de ses produits, ainsi que dans sa relation avec ses collaborateur-rice-s et ses
client-e-s. C’est ainsi que naissent des alternatives concretes, capables de déplacer les lignes du débat et d’anticiper de
nouvelles normes.

2. La sobriété est un processus d’apprentissage et de transformation. Elle ne peut pas étre mise en ceuvre par
un seul projet ou par un label isolé. La sobriété implique un changement progressif des routines, des indicateurs, des
systemes d’objectifs et des récits, au sein des entreprises, dans les branches sectorielles et dans I'interaction avec les
décideur-euse-s politiques et la société civile. Les expérimentations, les projets pilotes et les alliances y jouent un role
essentiel.

3. La sobriété est une question structurelle. Tant que les modeles de propriété, les logiques de financement et les
structures de gouvernance restent orientés vers une expansion permanente, les initiatives fondées sur la sobriété dé-
pendront de personnes particuliérement engagé-e-s. Des transformations durables exigent donc aussi des ajustements
dans les « reégles du jeu », qu’il s’agisse de I'utilisation des bénéfices, des systemes d’incitation, de la participation aux
décisions ou de formes de gouvernance intégrant I’ensemble des parties prenantes.

Pour les entreprises qui souhaitent s’engager dans cette voie, le moment idéal se présente rarement. Il existe toujours de bonnes
raisons d’attendre : des marchés incertains, des ressources limitées, des réglementations floues. Dans le méme temps, une réalité
demeure en place. Les modeles économiques et des structures orientés vers la sobriété ne se développent pas a c6té des activités
courantes. Ces changements exigent des décisions assumées, des priorités claires et le courage de remettre en question des lo-
giques de croissance bien établies.

Ce livre blanc constitue une invitation a redéfinir les critéres de réussite, au-dela des indicateurs de chiffre d’affaires et de ren-
dement a court terme, a intégrer progressivement des stratégies de sobriété dans sa propre pratique et a nouer des alliances avec
d’autres entreprises, des initiatives sectorielles et des acteur-rice-s politiques afin de renforcer des conditions-cadres favorables
a la sobriété.

« Repenser I’économie » ne signifie pas, dans cette perspective, renoncer a tout ce qui existe, mais doter ce qui a fait ses preuves
de nouveaux reperes : les limites planétaires, la justice sociale, la résilience et la qualité de vie. La sobriété sert de boussole pour
avancer dans cette direction. Elle permet de réduire ce qui est superflu, de renforcer ce qui a du sens et de définir la réussite de
maniére a la rendre durablement viable, pour les entreprises, pour les personnes et pour la planéte.

WWF Suisse

Av. Charles Dickens 6
1006 Lausanne

Tel.: +41 (0) 21 966 73 73
wwf.ch/contact

Notre objectif
Mobilisons-nous toutes et tous pour protéger I'environnement et

(&)

Dons : wwf.ch/don
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