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La création de valeur : glas ou Graal? Revue critique
et modélisation du concept

Value Creation: Knell or Grail? Critical Review and

Concept Modeling

Creacion de valor: ;final o Grial? Revision critica y
modelizacion del concepto

ROBERT DESMARTEAU
ESG-UQAM
ANNE-LAURE SAIVES
ESG-UQAM

RESUME

Cet article propose une revue critique et
une modélisation du concept de «créa-
tion de valeur» a partir d’une analyse de
la littérature relative au modéle d’affaires.
Les définitions de la création de valeur sont
étudiées a partir des 50 articles anglophones
les plus cités dont les titres contiennent value
et creation. LUanalyse révéle cinq themes :
nature de la valeur créée pour le client, archi-
tecture de la valeur par I’entreprise, valeur
pergue par l'utilisateur, partage économique
entre les parties prenantes, co-création de
la valeur avec celles-ci. Notre discussion se
construit autour d’enjeux épistémologiques
dans une perspective pragmatiste.

Mots-Clés : création de valeur, modélisation,
revue critique de littérature, analyse lexicale,
modéle d’affaires
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ABSTRACT

This article provides a critical review and
modeling of the concept of "value creation”
from a literature analysis of the business
model. The definitions of value creation
are studied from the 50 most cited English-
language articles whose titles contain value
and creation. The analysis reveals five
themes: nature of the value created for the
customer, value architecture by the company,
value perceived by the user, economic shar-
ing between the stakeholders, co-creation
of the value with these stakeholders. Our
discussion is built around epistemological
issues in a pragmatist perspective.

Keywords: value creation, business modeling,
critical review, lexical analysis, business model
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RESUMEN

Este articulo propone una revision critica y
una modelizacion del concepto de “creacion
de valor” a partir de un andlisis de la litera-
tura relativa a los modelos de negocio. Las
definiciones de creacién de valor son estu-
diadas a partir de los 50 articulos de habla
inglesa mas citados, cuyos titulos contienen
las palabras “valor asiadido” y “creaciéon”. En
el analisis se identifican cinco temas: tipo del
valor creado para el cliente, estructura de la
creacion del valor en la empresa, valor perci-
bido por el usuario, reparticién econémica
entre las partes interesadas y la cocreacion
de valor. Nuestra discusion se construye en
torno al analisis epistemoldgico desde una
perspectiva pragmadtica.

Palabras Clave: creacion de valor, mode-
lado, revision critica de literatura, analisis
léxico, modelo de negocio

ertains sonnent le glas du concept de « création de valeur »

(Roudaut, 2013) devant notre société hypermoderne (Déry,
2007) en crise. Pour d’autres, la « création de valeur(s) » s’est
imposée, depuis une quinzaine d’années, comme le nouveau
Graal des entreprises (Denglos, 2003; Kim et Mauborgne, 2005).
Ou en sommes-nous des débats sur la «création de valeur»?
Depuis les années 2000, la prolifération des articles en sciences
de gestion traitant de la « création de valeur », en particulier en
stratégie sur le modele d’affaires, met & disposition des cher-
cheurs et des praticiens un vaste corpus multidisciplinaire ol
le concept est convoqué, souvent sans étre explicité. Dans nos
activités et expériences d’enseignement (Saives et al., 2012, 2013,
2014) et de recherche-accompagnement (Schieb-Bienfait et al.,
2014), nous nous sommes heurtés a cette carence de synthése

du concept. En établir une revue de type critique (Giovanardi
et Lucarelli, 2018; Grant et Booth, 2009) nous est donc apparu
utile a la fois pour outiller la pédagogie dans l'action stratégique
et asseoir les travaux s’y référant.

Dés 1998, Bréchet et Desreumaux pointaient la difficulté de
développer un discours synthétique et cohérent sur le concept
de valeur du fait de sa pluralité de sens'. En sciences de gestion,
Paccent a été mis sur la modélisation de la valeur économique?
et financiére cherchant notamment a cerner la notion de per-
formance des organisations (Brulhart et al., 2009; Chen et al.,
2014). Dans cette optique, les normes comptables ainsi que les
méthodes de caractérisation et d’analyse des cotts participent
de la structuration et de la représentation de la valeur créée
par lorganisation. Dés la fin des années 90, Mévellec et Lebas

1. André Orléan (2011) pointait également cette réalité en économie.

2. Nous tenons a remercier Pierre Mévellec, professeur émérite en sciences de gestion, spécialiste de I'analyse ABC et des systémes de calcul de cofits pour ses

conseils avisés sur 'approche économique de la création de valeur.

Pour citer cet article : DESMARTEAU, R.; SAIVES, A.-L.; SCHIEB-BIENFAIT, N.; EMIN, S.; BOLDRINT, J.-C. & URBAIN, C. (2020).
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(1999b) et Lebas et Mévellec (1999a) soulignaient en quoi I’évo-
lution des marchés et de leurs contextes organisationnels et
humains rendait problématique un modeéle standard et néces-
sitait la mise en cohérence de la comptabilité et des outils de
gestion avec cette évolution. Selon ces chercheurs, cette mise
en cohérence, pour donner a voir le processus de création de
valeur, serait portée par quatre influences majeures : le role
croissant des clients et des concurrents, la prise en compte de
I'incomplétude de I’information, la construction collective
de la performance ainsi que le déplacement de la gestion des
ressources physiques, financieres et de travail vers la gestion
de la connaissance, de I'invention et du savoir. Malgré cet
éclairage, il semble quaujourd’hui encore 'approche éco-
nomique et financiere de la création de valeur ne prenne en
compte ni toutes les dimensions de la valeur, ni I'implication
de toutes les parties prenantes dans le processus. En 2011,
Gallarza et al. notaient qu’il restait toujours beaucoup a faire
pour comprendre la création de valeur. Outre l’existence de
définitions et d’approches plurielles de la valeur, différents
critéres de classification et de caractérisation ont été proposés
(Bréchet et Desreumeaux, 1998; Ramirez, 1999; Vargo et al.,
2008; Ueda et al., 2009; Lindgreen et al., 2012; Marion, 2016). En
gestion, le mot valeur est mobilisé dans une variété de locutions
(proposition de valeur, chaine de valeur, systeme de valeur,
analyse de la valeur, valeur comptable, valeur pergue, valeur
ajoutée...). Toutes renvoient implicitement au comment de la
création de valeur en oubliant les incontournables pourquoi
des courants idéologiques. A cet égard, s’intéressant au suc-
cés du concept de « modele d’affaires », Desmarteau et Saives
(2016) ont identifié sept courants idéologiques® qui colorent
distinctement la pratique de la création de la valeur a l’aide
du concept de modéle d’affaires. En d’autres mots, il importe
que nous soyons conscients des présupposés face a la « création
de valeur » qui, étonnamment, font I'objet de trop peu de dis-
cussions en sciences de gestion. Notre question de recherche
émerge entre le recours prolixe a la notion de «création de
valeur » et ’'absence de clarification de ses acceptions : Quelle
synthese critique (Giovanardi et Lucarelli, 2018) pouvons-nous
établir des définitions et des questionnements contemporains
sur la «création de valeur» dans la littérature de référence?

Précisons préalablement que, dans une revue critique, le but
n'est pas de proposer une cartographie exhaustive des publications
sur le concept étudié mais d’en sélectionner les plus significa-
tives (Grant & Booth, 2009, p. 94). Pour ce faire, nous avons eu
recours a la base de données Scopus réputée avoir la plus large
couverture des articles scientifiques dans notre champ?®, tout
en étant conscients des limites d’une base de données unique.
Nous avons ensuite soumis un corpus® tiré des 50 articles les
plus cités dans cette base sur le théme de la création de valeur a
une analyse textuelle (¢£ méthodologie en encadré 1).

Dans un premier temps, nous présentons le cadre conceptuel
pour la «création de valeur », issu de la synthése de I’'analyse
statistique textuelle (Alceste) des articles sur la création de

valeur trés cités entre 1998 et 2013 (encadré 1). Dans un second
temps, nous discutons et interprétons cette synthése a 'aune
d’écrits critiques anglophones et francophones pour élaborer
une modélisation du concept de création de valeur autour de
cing propositions. Notre démarche vise en effet ici a dégager
les discours saillants sur la création de valeur a partir de la
classification obtenue d’Alceste afin d’identifier les débats en
creux que nous avons éclairés par une revue de littérature com-
plémentaire d’articles anglophones et francophones.

Une caractérisation de la création de valeur

Lanalyse textuelle du corpus étudié, menée au moyen du logiciel
Alceste, révele cing classes de discours dont I'interprétation
inductive conduit a la proposition d’un cadre conceptuel.

CINQ CLASSES DE DISCOURS

Soixante-cing pour cent des unités textuelles (u.c.e.) du corpus ont
été catégorisées par le logiciel en cinq classes de discours dont la
figure 1 montre la répartition et les mots représentatifs. Le tableau 1
présente une liste des unités textuelles caractéristiques pour chaque
classe, triées par ordre d’importance et précédées des variables
signalétiques des «individus», c'est-a-dire des articles associés.

Les cinq classes de discours sont obtenues par trois parti-
tions. La premiere distingue la classe 1 des classes 2, 3, 4 et 5.
La deuxiéme partition distingue la classe 2 des classes 3, 4 et
5. La troisiéme partition distingue la classe 3 des classes 4 et 5.
Les mots représentatifs de chaque classe (figure 1 ci-dessous et
dendrogramme de la figure A en annexe) ainsi que les mots-clés,
replacés dans leur contexte, figurant dans les u.c.e. significatives
de chacune des classes (tableau 1) permettent d’identifier des
thématiques associées et de les nommer.

Cest ainsi que, selon les résultats et leur analyse, la classe 1
exprime la nature de la valeur créée pour le client, la classe 2, larchi-
tecture de la valeur pilotée par 'entreprise,la classe 3, la perception
de la valeur par l'utilisateur, la classe 4, le partage économique de
la valeur entre les parties prenantes etla classe 5, la co-création de
valeur par les interactions entre le client et le fournisseur.

UN CADRE CONCEPTUEL D’INTERPRETATION INDUCTIVE

De I'analyse du contexte de citation des mots-clés (présents
dans les cinq classes) ainsi que du dendrogramme (annexe :
figure A) de cette arborescence, nous avons engagé un travail
d’interprétation débouchant sur un cadre conceptuel inductif.
Cette interprétation, traduite par les cases blanches dans la
figure 2, explicite la logique des partitions obtenues avec Alceste
et caractérise les dimensions gigognes nées de ces partitions.

La premiere partition distingue (selon nous) deux dimensions
principales : 1) les contenus textuels touchant a la dimension
ontologique qu’est la nature de la valeur créée (classe 1), 2) un
ensemble de contenus articulés autour des composantes de la
création de valeur sur un plan plus pratique (classes 2, 3, 4, 5).

3. 1) Position strictement économique; 2) position orientée strictement vers le client; 3) position intégrant 'ensemble des parties prenantes; 4) position centrée
sur les parties prenantes clés; 5) position centrée sur les parties prenantes qui réciproquent; 6) position orientée sur la refonte du systéme capitaliste; et 7) position

strictement sociale.

4. 1205 sources dans Science Direct pour 1344 dans Scopus pour notre domaine.

5. Corpus anglophone. Notons que cette premiere exploration pourra étre complétée ultérieurement par un traitement identique de la littérature francophone.
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ENCADRE 1
Méthodologie d’une revue critique de la

littérature assistée par une analyse statistique
de données textuelles

SELECTION DES ARTICLES

Avec pour hypothése que les articles les plus significatifs sont
ceux les plus cités, nous avons procédé a un premier inventaire
destextes publiés entre 1995 et 2013 contenant value et creation
dans leur titre. La base de données Scopus de méme que le
logiciel d’analyse textuelle Alceste® utilisé pour les traiter
n'étant pas multilingues, la sélection a porté sur des textes
en langue anglaise. Le 25 mai 2016, nous avions ainsi recensé
119 papiers, dont 69 écartés car ne proposant pas de définition
de la création de valeur (soit 58 %). Il restait donc 50 articles
allant de 39 & 1932 citations (annexe A). Notons trois pics de
publication en 2007, 2009 et 2011, dus a des numéros spéciaux
dont, entre autres, l'Academy of Management Review sur la
création de valeur (2007). C'est a partir des années 2000 que
le théme est plus systématiquement traité. Les supports les
plus fréquents sont Journal of Industrial Marketing Management,
Marketing Theory, Journal of the Academy of Marketing Science
et Strategic Management Journal.

LE TRAITEMENT STATISTIQUE DES DONNEES TEXTUELLES

Les 50 articles sélectionnés ont été lus par deux codeurs
pour identifier les extraits a caractéere définitionnel du
concept de création de valeur. Un corpus de 4680 mots a
ainsi été constitué. Ilcomprend 50 « substrats » (50 définitions
de la création de valeur) caractérisés par trois variables
descriptives principales : nom des auteurs, année de
publication, nombre de citations dans Scopus. L'analyse
statistique de contenu textuel par le logiciel Alceste a permis
une classification des discours saillants et distincts les
uns des autres, a partir d'un découpage en unités d'analyse
de base (u.c.e) du corpus. Alceste cartographie ainsi des
discours différents présents au sein d’'un méme corpus
lici les principales définitions relevées sur le théme de la
«création de valeur»), permettant de discerner la plurivocité
et l"étendue du concept.

Les unités d'analyse (u.c.e, unité de contexte élémentaire)
exploitées sont des portions de paragraphes comprenant
une ou plusieurs phrases identifiées par le logiciel. Alceste
effectue une double classification descendante hiérarchique
(CDH) pour regrouper les données textuelles en classes’.
Alceste procéde donc a une comparaison systématique deux
a deux de morceaux de textes (le corpus étant découpé
automatiquement en u.c.e) de facon & établir des classes
de mots (ou encore ensembles de formes significatives)
correspondant a des contenus textuels distincts les uns
des autres. Les résultats proposés par le logiciel prennent
la forme, entre autres, d'un arbre de la classification
descendante hiérarchique avec les caractéristiques de
chacune des classes [mots et khi-2 associés] (figure 1) ainsi
que d’un inventaire, par ordre décroissant, des extraits de
verbatim® significatifs des discours’.

Ces composantes se scindent, au niveau suivant, en deux
savoirs : d’une part un savoir-faire engageant une architecture de
la valeur, c’est-a-dire une combinaison spécifique de ressources
et compétences (classe 2), d’autre part un savoir-satisfaire un
ensemble de parties prenantes (Marchesnay, 1995) (classes 3,
4 et 5). La dimension savoir-satisfaire (classes 3, 4, 5) reléve
soit d’un discernement, de jugements d’appréciation par l'uti-
lisateur (classe 3) soit d’'une appropriation par conventions de
légitimation de cette valeur (classes 4 et 5).

Enfin, cette appropriation est fondée d’une part sur des
conventions de partage de la valeur entre parties prenantes
(classe 4) et d’autre part, sur une inscription dans un proces-
sus/une logique de co-création interrogeant la seule relation
fournisseur - client (classe 5).

«Création de valeur » : une synthése critique

Conjuguée a 'explicitation du contenu de chacune des classes,
une lecture critique (2 I'aune des débats contemporains sur
le concept de «création de valeur ») nous ameéne a réviser la
classification initiale et & proposer une modélisation enrichie
du concept.

LA NATURE DE LA VALEUR CREEE

La classe 1, représentée par les termes « trade-off», « benefit»,
«business», «relations», renvoie a la nature de la valeur créée
(cf. tableau 1 pour le contexte de citation de ces termes). Rap-
pelons que pres de 60 % des 119 articles recensés dans la revue
de littérature ne proposaient pas de définition de la création de
valeur, postulant sa «nature » connue. Dans la littérature recen-
sée, la valeur reléve avant tout d’'un compromis (« trade-off»),
d’un rapport entre cofits et bénéfices percus. La valeur créée est
duale avec d’une part, la création d’une valeur économique pour
dégager de la rentabilité pour les financeurs et, d’autre part, la
création d’une valeur de marché pour les clients (clients finals
et clients payeurs, notamment dans les modéles gratuits). La
premiére reléve de la comparaison entre la valeur telle quelle
est percue et acceptée par le client (pour laquelle il est prét a
payer) et les cofits supportés par 'entreprise alors que la seconde
repose sur la comparaison entre le prix per¢u (monétaire ou
non) et des bénéfices percus (espérés ou obtenus) par le client. In
fine, la valeur créée pour chacun de ces acteurs se concrétisera
dans I’échange. Elle dépendra des compromis cotits/bénéfices
estimés et acceptés par chacune des parties, qui reposent le plus
souvent sur un rapport de force ou un pouvoir de négociation
de 'un des co-contractants (Porter, 1980).

La nature de la valeur créée telle qu'elle apparait dans la
classe 1 est donc dominée par une approche économique de
lordre de la mesure, de la comparaison et du calcul. Elle ne

6. Analyse des Lexémes Co-occurrents dans un Ensemble de Segments de Textes

7. A partir d’un chi-deux d’association qui croise le nombre d’u.c.e. retenues dans le corpus, le nombre d’u.c.e. de la classe considérée, le nombre d’u.c.e. ot le
mot (dit aussi forme significative) analysé est présent et le nombre d’u.c.e de la classe o1 le mot (forme significative) est présent

8. Nous identifions les lignes de verbatim significatives comme dans ’exemple suivant : - UCE n° 77 (Khi2 = 52), Individu n° 24 (*nom_EggertEtAl *an_2006
*cit_115 *page_1 *Orig_non). Elle se lit comme suit : 'unité de contexte élémentaire n° 77 est un extrait significatif possédant un khi2 d’association de 52; les
mots du verbatim sont extraits de 'individu 24 du corpus dont les variables signalétiques sont : «nom des auteurs» (ici : Eggert et al.), «<année de publication
de I’article» (ici : 2006), «nombre de citations de 'article dans Scopus» (ici : 115), «la page dans I'article de la citation extraite» (ici : page 1) et «originalité de la
citation» (ici : non; c.a.d. que la définition est empruntée a un autre auteur).

9. surlabase d’un Khi-2 d’association significatif dans la classe
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tient compte que de la valeur créée pour le client par I'organi-
sation. Du point de vue de I'organisation, il est alors question
de la fraction de la valeur créée que le client lui laisse; du point
de vue du client, la fraction qu’il conserve reste inconnue de
l'organisation. Cette approche occulte le caractére perceptuel
de ces arbitrages. De plus, elle n’explicite pas les arbitrages sous-
jacents a la détermination d’une valeur de nature sociale. A cet
égard, la modélisation de la création de valeur (annexe : figure
B), proposée par Lehman-Ortega, Leroy, Garrette, Dussauge
et Durand (2016) a la suite de Brandenberger et Stuart (1996)¢,
reprend la relation entre les valeurs créée, captée et livrée dans
une perspective exclusivement économique et séquentielle.

Les travaux de Walter et al. (2001), Ulaga (2003), Eggert et al.
(2006), Kleijnen et al. (2007), marginalisés statistiquement au sein
delaclasse 1, portent pourtant sur les voies de dépassement, voire
d’enrichissement, de cette vision. Dans une économie dominée
par les activités de service et par une intégration étroite des
activités tout au long du systéme de valeur, les problématiques
se focalisent sur la «création de valeur » al’échelle de 'ensemble
des acteurs impliqués dans le systéme ou réseau de valeur. Ces

recherches interrogent la nature de la valeur créée en s’intéressant
aux leviers substantiels pour agir sur la valeur créée (cotits des
prestations et des processus) et aux leviers immatériels et rela-
tionnels (satisfaction, confiance, engagement...) agissant entre
les parties prenantes du systéeme de valeur.

En effet, tout objet ou service peut simultanément créer de
la valeur pour plusieurs parties prenantes. Concretement, la
somme des valeurs créées se fonde sur la mise en évidence de
la création de valeur pour différentes cibles. Ces cibles, au sens
de Lehman-Ortega et al. (2016), sont d’autant plus importantes
que des valeurs «attribuées » différentes, voire antagonistes,
peuvent, selon les parties prenantes, se révéler (cf. par exemple
le débat actuel sur la valeur attendue des services hospitaliers
en France et les divergences entre financeurs, personnels soi-
gnants, patients et proches).

Ensuite, les valeurs créées ne sont pas que d’ordre écono-
mique, y compris pour l'entreprise. Cette derniére peut créer
de la valeur via des attributs immatériels (notoriété, marque,
réputation de qualité, engagement des salariés). Les arbitrages
peuvent également tenir compte de finalités comme I’aspiration

FIGURE 1
Arbre de classification des contenus textuels des 50 caractérisations du concept de «création de valeur»

® e classification
2¢me classification

o { ° °
Classe 1 Classe 3 Classe 4 Classe 5 Classe 2
Liste des mots significatifs pour chacune des classes avec leur coefficient d’association khi2

Forme khi2-Eff Forme khi2-Eff Forme khi2-Eff Forme khi2-Eff| | Forme khi2-Eff
benefit 28 21 its 23 9 it 19 5 provider 64 7 resource 47 14
relations* 27 18 term 20 7 where 19 5 interactive 45 5 creating 37 5
business 18 10 they 14 5 there 14 4 co 36 9 two 29 4
three 16 7 user 14 11 capacity 14 5 interaction 21 5 bundle 29 4
trade 16 7 ability M 4 approprie 14 6 both 18 3 when 22 4
cost 12 12 utility 1M1 5 society 9 3 customer 18 11 firm 17 8
has 8 6 for 9 14 excess 5 3 their 14 4 advantage 17 4
off 8 7 knowledge 8 3 current 5 2 by 12 10 manage 15 3
define 8 7 perceived 8 7 industry 5 3 created 11 3 not 11 3
factor 7 3 represent 7 4 therefore 5 2 take 10 2 activities 1M 3
impact 7 5 specific 5 3 demonstrate 5 2 during 10 2 however 8 2
generic 7 3 how 3 3 environment 5 2 logic 7 2 limited 8 2
analysis 7 3 more 3 3 are 4 7 which 7 3 opportunity 8 3
approach 7 3 value 3 50 out 3 2 is 5 M1 to 5 10
research 6 4 function 3 4 well 3 3 rather 5 2
this 5 7 used 2 2 derived 3 2 example 5 2
between 5 9 company 2 3 partners 3 4 delivering 5 2
been 4L 5 product 2 4 than 2 3 market 4 2
based 4 4 exchange 2 7 other 2 3 that 3 9
model 4 8 particular 2 2 process 3 4
quality 4 3 such 2 2
consume 4 5

literature 4 3

and 2 39

Modalité khi2-Eff Modalité khi2-Eff Modalité khi2-Eff Modalité khi2-Eff| |Modalité khi2-Eff
*cit_115 9 4 *cit_156 14 5 it 137 24 6 *an_2011 27 8| |*cit 97 29 4
*nom_Eg 9 4 *nom_Sn 14 5 *nom_Gr 24 6 *cit_55 16 2 *page_45 29 4
*an_2004 7 3 *page_8 10 7 *page_80 24 6 *an_2013 16 2 *page_Hc 29 4
*cit_114 7 3 *cit_67 8 3 *an_2006 10 7 *cit_150 16 2 *cit_90 15 3

6. Portant sur la répartition classique de la valeur créée entre le client, la firme et les fournisseurs.
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TABLEAU 1
Les u.c.e. significatives des 5 classes de discours sur la création de valeur

Taille

Classe | (%ducorpus) | Unités de contexte élémentaire [verbatim) significatives Dénomination

- UCE n°77 (Khi2 = 52}, Individu n® 24 (*nom_EggertEtAl *an_2006 *cit_115 *page_1 *Orig_non) :
‘quality trade off prevalent in consumer research (Dorsch, Swanson, Kelley, 1998; Gassenheimer et al.
1998). Based on a multidisciplinary literature review, Cannon and Homburg (2001), identified three sources
of value creation through cost reductions in business relationships...”

- UCE n° 28 (Khi2 = 30], Individu n°® 13 (*nom_KleijnenEtAl *an_2007 *cit_210 *page_ 34 *Orig_non) :
“value has been defined as the customer perceived trade-off between costs and benefits (Brady et al,, | Nature de la

Classe 1 31% 2005), and generally considered a relativistic (...]" valeur créée

- UCE n® 26 (Khi2 = 9], Individu n°® 12, (*nom_Ulaga *an_2003 *cit_225 *page_678 *Orig_non) : “itis | pour le client
conceptualized as a trade-off between benefits and sacrifices, (Zeithaml, 1988, 3], benefits and sacrifices
can be multifaceted (Grisaffe Kumar, 1998)".

- UCE n® 9 (Khi2 = 8], Individu n® 6 (*nom_WalterEtAl *an_2001 *cit_332 *page_366 *Orig_oui) : “in
the context of this study we understand value as the perceived trade-off between multiple benefits and
sacrifices gained through a customer relationship by key decision makers in the supplier’s organization”.

- UCE n° 95 (Khi2 =30J, Individu n° 29 (*nom_HolcombEtAl *an_2009 *cit_97 *page_ 458 *Orig_non) :
“resource bundles represent unique combinations of resources that enable firms to take advantage of
specific market opportunities when effectively deployed (Brandenburger and Stuart, 1996)”

- UCEn®23(Khi2=17), Individun® 11 (*nom_MizikEtJacobson *an_2003 *cit_234 *page_1 *Orig_oui) :
“firms allocate their limited resources between two fundamental processes of creating value, i. e.

Architecture

innovating, producing, and delivering products to the market, and appropriating value”. zg%irgﬁz'
Classe 2 12% - UCEn°98(Khi2=17), Individu n® 29 (*nom_HolcombEtAl *an_2009 *cit_97 *page_ 458 *Orig_non) : de la valeur
“indeed, firms realize a performance advantage when managers synchronize the resource management pilotée par

processes within and between interdependent bundles such that organizational performance is optimized”.

- UCE n® 107 (Khi2 = 10}, Individu n° 32 (*nom_JayaramanEtLuo *an_2007 *cit_90 *page_56
*Orig_non] : “firms need to simultaneously develop value creation capabilities and capabilities that
facilitate such value appropriation. These two sets of capabilities require substantial resource
commitments and management attention”.

- UCEn°58(Khi2=29), Individu n® 20 (*nom_Smith *an_2007 *cit_156 *page_8 *Orig_non) : “functional
value represents the perceived utility of an alternative resulting from its inherent and attribute or
characteristic based ability to perform its functional, utilitarian, or physical purposes”.

- UCE n°® 61 (Khi2 =24), Individu n® 20 (*nom_Smith *an_2007 *cit_156 *page_8 *Orig_non) : “epistemic
value is the perceived utility resulting from an alternative s ability to arouse curiosity, provide novelty, or
satisfy desire for knowledge. finally, conditionalvalue is the perceived utility acquired by an alternative as
a result of the specific situation or the physical or social context faced by the decision maker” Valeur

Classe 3 27% - UCE n® 60 (Khi2 = 21), Individu n°® 20 (*nom_Smith *an_2007 *cit_15é *page_8 *Orig_non) : | percue par
“emotional value represents the perceived utility acquired by an alternative as a result of its ability to | l'utilisateur
arouse or perpetuate feelings or affective states, such as comfort, security, excitement, romance,
passion, fear, (or] guilt”.

- UCE n° 21 (Khi2 = 7), Individu n® 10 (*nom_LepakEtAl *an_2007 *cit_256 *page_182 *Orig_oui) :
“second, the monetary amount that a user will exchange is a function of the perceived performance
difference between the new value that is created, from the new focal task, product, or service, and the
target user’s closest alternative, current task”.

- UCE n° 39 (Khi2 = 47), Individu n°® 15 (*nom_Lavie *an_2007 *cit_204 *page_1191 *Orig_oui) :
“whereas value appropriation mechanisms determine the distribution of these common benefits to
individual partners as well as the capacity of partners to unilaterally extract private benefits that are
unavailable to other partners”. Partage

- UCE n° 71 (Khi2 = 39), Individu n°® 22 (*nom_Gray *an_2006 *cit_137 *page_809 *Orig_oui) : “itis | €conomique
relatively easy to demonstrate that a considerable proportion of current profits are the result of the | de la valeur
appropriation of environmental capital and therefore entirely fictitious, see, for example, Howes [2004)". | entre les

- UCEn° 101 (Khi2 = 23), Individu n® 30 (*nom_DialEtMurphy *an_1995 *cit_96 *page_ 264 *Orig_non): | parties
“which in turn implies transferring human as well as physical capital from industries with excess capacity | prenantes
to alternative sectors. stock repurchases, dividends, special distributions, and cash acquisitions within
an industry create value under excess capacity by paying out cash to shareholders rather than spending
it unproductively (Jensen, 1986]".

- UCE n° 104 (Khi2 = 26), Individu n® 31 (*nom_EcheverriEtSkalén *an_2011 *cit_96 *page_351
*QOrig_non) : “the second is interactive value formation which stipulates that value is cocreated during
the interaction between the provider and the customer (Prahalad and Ramaswamy, 2004; Ramirez, 1999]”

- UCEn°®62(Khi2=19), Individun® 21 (*nom_GronroosEtVoima*an_2013 *cit_150 *page_1 *Orig_oui) :
“because extant literature on the service logic of marketing is dominated by a metaphorical view of value
co creation, the roles of both service providers and customers remain analytically unspecified”

- UCE n° 135 (Khi2 = 18], Individu n°® 43 (*nom_CovaEtAl *an_2011 *cit_55 *page_238 *Orig_non) :
“value is both cocreated and codestructed at the provider customer interface. In addition, Echeverri and
Skalen identify five interaction value practices that concretize their model of cocreative and codestructive
interactive value formation : informing, greeting, delivering, charging, and helping”.

l'entreprise

Classe 4 18%

Co-création
de lavaleur
avec les
clients et
fournisseurs

Classe 5 12%
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FIGURE 2
La création de valeur : interprétation de la logique de partition des 5 classes
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a atteindre le «juste» via «I’équité» (Ricceur, 1995) entre les
parties prenantes et des externalités. Par exemple : comment et
pourquoi l'entreprise en vient-elle a privilégier un fournisseur
local plut6t qu’étranger? A privilégier le commerce équitable
dans ses relations avec ses fournisseurs ? Ou au contraire a choi-
sir un systéme productif polluant moins cotiteux a court terme
plutot qu'une solution éco-responsable ? Ainsi, cette vision tron-
quée de la valeur ne prend pas en compte les valeurs éthiques et
esthétiques et ignore les questions d’échelle et de temporalité.

Aussi, les valeurs créées ne sont pas le résultat établi d’'un
compromis mais le fruit d’un réel arbitrage entre parties pre-
nantes. Le processus d’arbitrage peut tenir compte de différentes
cibles et d’une appréciation élargie de la valeur.

De cette mise en perspective critique des contenus des dis-
cours de la classe 1, nous tirons la proposition suivante :

P1. La nature de la valeur créée : un arbitrage

Alors que la création de valeur repose encore principalement sur
une approche économique et séquentielle et est destinée au seul
client, nous proposons qu'elle sappréhende dans une perspective
processuelle oti lappréciation de la valeur se construit en situation
dans un arbitrage entre parties prenantes.

I’ARCHITECTURE ORGANISATIONNELLE DE LA VALEUR

La classe 2, construite avec des termes tels que «resources»,
«bundle», « manage», « creating», « activities», « firm», ren-
voie au métier de 'entreprise. En effet, dans une perspective
stratégique, une entreprise n'a pas de «raison d’étre» si elle ne
posséde pas de compétences distinctives pour mettre en marché
une offre spécifique. Dans cette classe, la création de valeur
repose sur une combinaison unique, voire une «architecture

Partage économique
de la valeur entre les
parties prenantes
(classe 4)

v

Co-création
de la valeur avec
clients/fournisseurs
(classe )

organisationnelle» de ressources et de compétences singulieres,
reflétant la pertinence et I’efficacité des choix stratégiques et
managériaux (Teece, 2010; Foss et Saebi, 2018).

Cette classe interroge aussi la dimension réticulaire de
Parchitecture de la valeur, pensée au-dela des frontieres de
Porganisation. La question des compétences devient d’autant
plus cruciale que la firme ne posséde pas les compétences spé-
cifiques liées a son offre. La seule compétence «valable» ou «de
valeur » deviendrait alors la capacité « d’orchestration » (Teece,
2018, p. 45) et de verrouillage de compétences clés plutdt que
leur seule possession. La question est d’autant plus sensible que
les autres parties prenantes mobilisent des compétences pour
co-construire la valeur orchestrée par 'entreprise (Chesbrough,
2007). Larchitecture de cette valeur requiert I’habile dosage
managérial de couples paradoxaux a travers le temps (produc-
tion vs innovation, exploitation vs exploration, ou actualisation
vs potentialisation). Se pose aussi la question des limites de
la flexibilisation de 'organisation. Avec la tendance actuelle
a la réticulation des entreprises, les capacités managériales a
déployer portent sur la coordination de compétences plurielles,
mouvantes et externalisées. De ces éléments, nous tirons une
deuxiéme proposition :

P2. Larchitecture organisationnelle de la valeur :
une orchestration

Alors que la création de valeur est souvent présentée comme repo-
sant sur une architecture stratégique de ressources et compétences
dont l'agencement est rarement questionné, nous réaffirmons que
Parchitecture organisationnelle de la valeur est construite a partir,
d’une part, de ressources et de compétences spécifiques (internes ou
externes) que l'entreprise est amenée a mobiliser et d combiner et,
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d’autre part, de la capacité dialogique de I'entreprise a orchestrer
de fagon complémentaire des compétences distinctes externes.

LA PERCEPTION DE LA VALEUR

La classe 3 regroupe des termes tels que « user», «ability»,
«perceived utility », « knowledge », « perceiver». Elle renvoie a
I'idée de la perception de la valeur, issue d'un jugement subjectif
et appréciatif d’un sujet envers un objet. Se distinguent alors
valeur d’usage objectivée et valeur d’usage pergue: “[...] use
value refers to the specific quality of a new job, task, product,
or service as perceived by users in relation to their needs, such
as the speed or quality of performance on a new task or the
aesthetics or performance features of a new product or service”
(Lepak et al., 2007, p. 181). Pour Bowman et Ambrosini (2000,
p. 13-15), “Perceived use value, i.e. value is subjective, it is defi-
ned by customers, based on their perceptions of the usefulness
of the product on offer. Total monetary value is the amount the
customer is prepared to pay for the product.”

Selon Marion (2016), le lieu de la valeur résulte de la contri-
bution conjointe des objets (via leurs caractéristiques et pro-
grammes d’action) et des sujets (via leurs compétences et pro-
grammes d’action). Avec ce lieu «systéme sujet/objet », la valeur
est plurielle, systémique et dynamique. Cette classe interroge
doncles couples de valeur sujets/objets et renvoie ainsi aux com-
posantes de la valeur pergue. Cette valeur percue peut relever de
la rareté, de 'usage voire méme du non-usage : “non-use value
is the willingness-to-pay for perceived benefits not related to use
value, e.g. existence value, which is based on the satisfaction of
merely knowing that an asset exists, even without intending to
use it” (Munasinghe, 2007, p. 87-88).

La valeur pergue peut étre d’ordre fonctionnel mais égale-
ment social, émotionnel, épistémique, esthétique, hédonique,
situationnel, ou holistique (Foss et Saebi, 2108; Aurier et al.,
1998; Lai, 1995; Sheth et al., 1991). Elle engage a discerner, en
situation d’arbitrage, un écart entre le «sacré» et le « profane »
(Lahire, 2015), un «rapport» de grandeurs. Osterwalder et al.
(2014) distinguent bénéfices requis (ex. : appeler ou recevoir
un appel pour un téléphone portable), espérés (design), désirés

(compatibilité), inattendus (écran tactile). On évoque aussi
le «surplus» du consommateur comme la différence entre le
prix payé et celui qu’il aurait été prét a débourser (Bowman
et Ambrosini, 2000). En marketing, la notion de bénéfices
porteurs et créateurs de valeur renvoie 4 un rapport bénéfices/
sacrifices percus (monétaires ou non monétaires) (Zeithaml,
1988). Nous avons regroupé ces bénéfices dans le tableau 2 a
partir des acceptions dominantes de la littérature. Les travaux
sur les valeurs de consommation en marketing permettent
d’identifier trois catégories de bénéfices — techniques, écono-
miques, symboliques - auxquelles peut s’ajouter une catégorie,
qualifiée de politique en référence aux travaux sur les valeurs
sociétales, les bénéfices collectifs ou 'utilité sociale (Gadrey,
2004) et a'importance du tiers-secteur dans I’équilibre sociétal
(Mintzberg, 2014). Les bénéfices techniques renvoient a I'ordre
de la fonctionnalité, les bénéfices économiques a ordre de la
rentabilité, les bénéfices symboliques a la création du sens et
aux fonctions de signe et les bénéfices politiques a 'ordre du
pouvoir et du renforcement collectif.

Dans cette notion de surplus, I'essence de la valeur percue
repose sur une mesure subjective et fluctuante de cet écart, en
raison de I’évolution de la valeur et de son vécu, en situation et
dans le temps. Cette appréhension de la valeur apparait (des les
années 80) dans les travaux conceptualisant la notion d’expé-
rience et évoluant vers le modele TEAV (Thoughts, Emotions,
Activity, Value). La valeur y est partie intégrante et non simple
résultante de 'expérience (Holbrook et Hirschman, 1982;
Hirschman et Holbrook, 1986). Comme le montrent Gallarza
et al. (2017), dans leur typologie de la valeur percue dans les
services, trois approches de la valeur percue ressortent de la
littérature : un compromis (« trade-off») entre des bénéfices
et des sacrifices pergus, une dynamique relative a différents
moments d’interactions (avant I'achat, aprés 'achat, lors ou aprés
la consommation...), une perspective expérientielle. D’apres
I'approche pragmatiste (Bidet, 2008, p. 214), les individus rap-
portent les choses a «une situation en développement continu »,
inscrivant la valeur percue dans la perspective « value-in-use »
de la construction de la valeur chemin faisant.

TABLEAU 2

Syntheése des bénéfices porteurs et créateurs de valeur

Valeur percue Valeur percue Catégories de
(Holbrook, 1994, 1999, 2006) | (Lai, 1995; Sheth et al, 1991; Aurier et al., 2000; bé ,f.g Jcoiit
Sweeney & Soutar, 2001, Pulh, 2002) enetices/couts
Valeur hédonique Valeur hédoniste
Intrinséque | ~ Jeu - Valeuremot-lc_)nnelle Economiques
o, - Esthétique Valeur cognitive
Orientée - Epistémique
vers soi
Valeur économique Valeur utilitaire
Extrinseque | - Efficience Valeur fonctionnelle PEEN Techniques
- Excellence A
Valeur altruiste Valeur éthique
o Intrinséque | - Ethique Symboliques
Orientée _ Spiritualité
vers les
autres Valeur sociale Valeur sociale
Extrinséque | - Statut Valeur de lien social Politiques
- Estime
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Sil’on retient I’idée de dépassement des attentes pour éva-
luer ’écart, la création de valeur ne porte-t-elle pas plus spé-
cifiquement sur un rapport de grandeur novateur? Si la valeur
nest pas donnée d’avance, pas plus que les attentes des usagers
ne sont toujours conscientes ou explicites, alors la «création
de valeur » n'est-elle pas pour beaucoup l'art de créer un rap-
port de grandeurs inédit en provoquant le dépassement des
attentes? Par ailleurs, en allant plus loin, la perception de la
valeur n’interroge-t-elle pas la capacité de I'entreprise ou de
lorganisation a discerner et a conscientiser la valeur percue
(ou attendue?) par le client ou l'usager? C’est le sens de notre
troisieme proposition :

P3. La perception de la valeur : le discernement d’un rapport
dynamique de grandeurs

Alors que la perception de la valeur créée est traitée classiquement
sur un registre transactionnel ou relationnel, principalement du
point de vue du consommateur, nous réaffirmons qu’elle renvoie
a une valeur plurielle autour de quatre grandes catégories de
bénéfices (technique, économique, symbolique, politique), qu’elle
repose sur un discernement de la création d’un rapport de gran-
deurs inédit et quelle se construit a plusieurs dans un exercice
expérientiel par nature dynamique et contextuel.

LE PARTAGE ECONOMIQUE DE LA VALEUR

Avecles mots «capacity », «appropriation », « society », la classe 4
peut étre analysée comme la rassembleuse de travaux portant
sur la nécessité de s’accorder sur la création et le partage de
la valeur entre parties prenantes (propriétaires, dirigeants,
clients, fournisseurs et partenaires productifs). La question de
lappropriation de la valeur est posée en paralléle de celle de la
création, mais dans une approche exclusivement économique.
La création de valeur est fortement dominée ici par la création
de profit pour le dépassement du cofit du capital (dette + équité).
En ce sens, cela renvoie a la création de valeur mesurée par le
modele « Economic Value Added» (EVA)’ inspiré du systéme
DuPont datant des années 20 (Stewart, 1991; Grant, 2010; Dengos,
2003; McLaren et al., 2016). Les partenaires, constitutifs d’un
méme systeme collectif, sont en situation d’interdépendance
pour faconner les mécanismes de création et d’appropriation de
valeur (Lavie, 2007). Ces problématiques de partage du profit,
traitées aI’échelle organisationnelle ou inter-organisationnelle,
posent la question de 'engagement dans des processus collectifs
pour créer de la valeur économique répartie entre tous.

Des recherches plus critiques ont émergé, marquant la distinc-
tion en France, entre 'entreprise réelle et 'institution financieére
(Desreumaux et Bréchet, 2013) mais aussi dans les pays anglo-
phones (Gray, 2002, 2006; Gray et Bebbington, 2000). Leurs
propos, masqués dans 'analyse textuelle d’Alceste, invitent a
dépasser ’horizon court-termiste du profit monétaire, de la

création de richesse pour les actionnaires pour intégrer dans les
systémes comptables des indicateurs de performance environ-
nementale et de performance sociale (Gray, 2002, 2006; Gray
et Bebbington, 2000). La question des externalités est évoquée
a propos notamment des dégats environnementaux et sociaux
que peut entrainer lactivité des entreprises. Comme le rappelle
Gray : “[...] these experiments do, however, make it explicitly
clear that there is other «value” than that of money - the value
of life, the value of society, the value of quality and, if one is one
of religious bent, the value of creation itself” Gray, (2006, p. 809).
Rappelons les débats sur la création de valeurs sociale et socié-
tale (Caillé e al. 2011)® face a des systémes d’évaluation écono-
mique et financiére profondément politiques qui procedent de
décisions contingentes et donc contestables sur ce qu’il convient
de valoriser (Caillé et Weber, 2015)°. Dans cette perspective, les
termes de valuation, valuing ou valuating invitent a se tourner
vers une démarche plus empirique, comme le rappellent Barraud
de Lagerie, Bidet et Nouguez (2013). En effet, cette démarche
engage & «documenter concrétement les activités, les pratiques
et processus qui prétent une valeur a une situation, un objet, un
événement, une personne ou encore une maniére de faire. 1l sagit
ainsi d’observer ce d quoi nous apportons du soin, de l'attention,
de Uintérét : par quels actes concrets, a partir de quels contextes
et avec quels effets, quels liens d’une valuation a 'autre» (p. 319).
Sila notion de valuation permet de favoriser les synergies, car
elle ne réduit pas la production de valeur a sa réalisation sur
un marché, il ne faut toutefois pas confondre le fait d’attribuer
(evaluating) une valeur et le fait de produire (valorizing) une
valeur. Ainsi, Callon (2013) propose de lever cette distinction
non heuristique entre «évaluer» et «valoriser» (p. 320) pour
souligner I'intérét d’'une sociologie économique qui ne sen
tiendrait pas au cadrage marchand de I’économique.

Parallélement & ces propositions sur le concept de valua-
tion, des recherches explorent la comptabilité de 'immatériel
et la mise au point de nouveaux indicateurs pour objectiver et
mesurer cette création de valeur. Il est ainsi fait appel au partage
de la valeur dans la mesure ou la conception de ces indicateurs
quantitatifs est le fruit de conventions discutées et discutables,
avec les acteurs qui cherchent a s’entendre, ce que Caillé et Weber
(2015) désignent par méta-convention. Ces derniers associent a
ce travail d'objectivation quantitative de la valeur sociale'® une
démarche critique pour faire ressortir I'appréciation subjective
quen ont précisément ces acteurs. Une telle démarche requiertla
«construction d’espaces dialogiques et réflexifs » (ibid, p. 2). On
percoit combien de telles démarches sont complexes et requiérent
du temps, mais elles introduisent une question fondamentale :
si les valeurs économiques constituent des valeurs instrumen-
tales et les valeurs sociales des valeurs finales, comment faire en
sorte que dans l'entreprise — dont le but premier est d’assurer sa
rentabilité et sa viabilité économique et financiére - les valeurs
instrumentales ne soient pas les valeurs finales exclusives? Caillé

7. Lavaleur économique ajoutée (VEA) (EVA) est une mesure du profit économique développée et popularisée par la firme de consultants Stern Stewart de New
York (1991). La VEA se calcule comme le profit net d’opération aprés les taxes payées moins le cotit du capital. Ce dernier s’évalue a I’aide de la formule classique

du cotit pondéré du capital moyen (dette plus équité).

8. A cepropos, se reporter aux travaux menés par A. Caillé, P. Viveret, D. Meda, ]. Gadrey et F. Jany-Catrice publiés en 2011 dans le Journal du MAUSS (www.

revuedumauss;com).

9. A. Caillé et J. Weber «Un indicateur de la création de valeur sociale, objectiver et subjectiver la valeur sociale et la RSE», Revue du Mauss permanente, 31
janvier 2015, en ligne, http://journaldu mauss.net// ? un-indicateur-de-la-creation-de-1208.

10. La valeur sociale est définie ainsi : la valeur sociale est ce qui est pergu comme tels par les publics, les groupes ou les personnes concernées, en distinguant
trois cercles : ce qui fait valeur pour les salariés; ce qui fait valeur pour les clients ou usagers; ce qui fait valeur pour la société (Caillé et Weber, 2015).
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et Weber (2015) nous interpellent sur cette dialectique des moyens
et des fins et nous rappellent que la valeur sociale doit valoir pour
elle-méme (ibid, p. 3). 1l faut s’interroger, comme le rappellent
Emin et Schieb-Bienfait (2007), concernant cette question de la
valeur créée, sur le «qui» (pour qui crée-t-on de la valeur, avec
la(les) cible(s) ou partie(s) prenante(s) visée(s) ?), et sur le « quoi»
(pour quoi et pourquoi créons-nous de la valeur avec les types
de valeur créée et la finalité poursuivie?). La revue de la littéra-
ture menée par Dembek et al. (2016) pour clarifier le concept de
partage de la valeur («shared value») conforte ces questions en
mettant en évidence et en analysant une classification en trois
groupes : les moyens de créer de la valeur partagée, les produits
résultant de la valeur partagée et les bénéficiaires. Nous tirons
de ces réflexions la quatriéme proposition :

P4. Le partage économique de la valeur : une appropriation
disputée

Si I’idée d’un partage de la valeur est envisagée lorsqu’il est
question de création de valeur, les questions de la mesure, de la
grandeur, de la temporalité de la valeur créée, des externalités
et du périmétre des bénéficiaires de cette création de valeur sont
constitutives du débat, voire de la dispute de son appropriation.

LA CO-CREATION DE LA VALEUR

La classe 5, porteuse de mots tels que « provider », « interactive »,
«co», «created », «interaction » et « customer », incite a mettre en
débat la dimension collective de la création de valeur au-dela de
la relation client-fournisseur. Prahalad et Ramaswamy (2004)
ont montré a quel point une attention soutenue portée aux
interactions personnalisées entre une entreprise et ses clients
pouvait étre décisive dans la création de nouvelles sources
d’avantages concurrentiels.

La co-création consisterait «a faire advenir [collectivement]
alexistence ce que l'on tire du néant, ex nihilo» (Marion, 2016,
p. 26). Dans ce contexte, les statuts de fournisseur et de client
n’ont plus de sens. Ces termes et les roles associés sont récusés
dans la Service-Dominant (S-D) Logic qui considére que tous
les acteurs engagés dans un échange économique sont a la fois
des intégrateurs de ressources et des fournisseurs de services au
bénéfice de chacun. Tous les acteurs sont des acteurs génériques
dont l'objectif commun est de co-créer de la valeur (Vargo et al.,
2008; Vargo & Lusch, 2011).

Le point de départ de la co-création de valeur est une invi-
tation présentée par un acteur initiateur. Il soumet a d’autres
acteurs une proposition de valeur qui, d’une part, est suffisam-
ment séduisante pour les inciter a contribuer a son enrichissement
et, d’autre part, s’inscrit dans leurs activités et buts du moment
(Frow et al., 2016). Un acteur générique peut avoir divers roles
dans la co-création de valeur : initiateur, fournisseur ou béné-
ficiaire de service. Il peut méme tenir simultanément plusieurs
roles et, selon les moments, étre actif ou passif dans ces roles
(Ekman et al., 2016). La co-création de valeur peut sopérer a
différents niveaux selon quelle mobilise une dyade, un réseau,
voire 'interconnexion de réseaux (Frow et al., 2016).

Les pratiques de co-création n'ont été identifiées et classifiées
que récemment (Magne et Lemoine, 2015; Frow et al., 2016).
Trois processus en rendent compte (Reypens et al., 2016) : 1) la
coordination et le partage d’informations entre parties prenantes,
2) la consultation et le dialogue au sujet des idées et attentes de
chaque partie prenante et 3) le compromis pour rapprocher les
points de vue divergents avant de prendre des décisions. Au
tout début de la co-création, il aura d’abord fallu faire émerger
la (proposition de) valeur. Bertheau et Garel (2015) proposent a
cette fin le processus de valuation qui consiste non pas a « décou-
vrir une valeur qui serait cachée, mais [a] la construire» (p. 27).

Des progres significatifs ont été réalisés récemment dans la
compréhension des processus de co-création de la valeur mais
de nombreuses questions subsistent dont celles soulevées par
Gronroos et Voima (2013) qui portent sur la qualité métaphorique
de l'existence de la co-création. Les adeptes de la co-création
doivent relever le défi en répondant aux questions suivantes :
Comment suivre la co-construction progressive de la valeur et
comment qualifier la valeur co-créée ? Qui co-créée réellement
dans une action collective, comment et pourquoi? Comment et
par qui est captée la valeur co-créée ou comment et entre qui
est-elle partagée? Les travaux récents sur les communs et les
pratiques open source alimentent ce débat (Bollier, 2014; Coriat,
2015; Dardot et Laval, 2015). Ces réflexions sur la co-création
nous menent a une cinquiéme proposition :

P5. La co-création de valeur : une co-valuation

La création de valeur repose moins sur un processus de mutuali-
sation des ressources existantes que sur une démarche heuristique
de co-valuation par des acteurs génériques (Cest-a-dire aux rdles
variables : initiateur, fournisseur ou bénéficiaire de service) qui
intégrent et combinent progressivement leurs ressources dans
des situations toujours spécifiques.

Synthése et perspective

En énongant cinq propositions (tableau 3) pour caractériser le
concept de la «création de valeur », nous nous devons d’assumer
la posture inductive et pragmatiste de notre conception de la
création de valeur. Qui dit (co)création de valeur dit chaque
fois des situations particuliéres, spécifiques, dans lesquelles ce
n’est guére le marché qui dit, dicte ou fait la valeur mais bien
plutot des arrangements spécifiques.

LA CREATION DE VALEUR : PROCESSUS ET RESULTAT

Les propositions du tableau 3 sont aux enseignes du subjectivisme
(Lenoir, 2017"), dela co-construction entre parties prenantes (Pra-
halad et Ramaswamy, 2004) et d’une conception pragmatiste dela
valeur «des lors que l'on sort de la scéne marchande », avec comme
toile de fond une multiplicité d’externalités (Vatin, 2013b, p. 310).

Les propositions de modélisation de la création de valeur
invitent a explorer, a mener I'enquéte (Dewey, 1967), «a pénétrer
au ceeur des enquétes qui nouent les activités les plus variées
a la question de la valeur économique» (Vatin, 2013b, p.310),

11. Pour comprendre la pensée du subjectivisme qui ne valorise que les actes et les états de conditions, nous retenons les propos de Lenoir (2017) citant Spinoza
a partir des (Euvres complétes, publiées dans la Pléiade (Gallimard, 1954) : «Nous ne désirons aucune chose parce que nous jugeons qu’elle est bonne, mais, au

contraire, nous appelons bon ce que nous désirons. » (p. 175).
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avec des interrogations sur pourquoi et « comment compter, et
mettre en équivalence des éléments disparates ? » (Vatin, p. 310).

Dans le courant pragmatiste, créer de la valeur est a la fois
un processus et un résultat. Dewey (2011) en précise la nature en
articulant la théorie de la « Valuation » al’aide de trois notions :
«Valuing, Valuation et Evaluation ». La premiére notion est de
l'ordre de priser, d’estimer ou encore de valoriser (Vatin, 2011,
2013b). La troisiéme notion se référe aI’énonciation de jugements
évaluatifs statiques : «[...] I’évaluation ne crée pas de valeur;
elle ne fait que mettre a jour une valeur présente dans le bien.»
(Vatin, 2011, p. 1). Quant a la deuxiéme notion «valuation », elle
correspond a la somme de la premiére et de la troisiéme notion
valuing et evaluation (Vatin, 2011, 2013). Pour Dewey (2011) et
Clest 1a son message principal, « [I]objectivité'? des valeurs est
plutét une affaire d'enquéte et d'expérimentation, autrement dit :
d’exercice de I'intelligence dans le traitement d’une situation. »
C'est alors que «valeurs et valuations doivent étre considérées
comme culturelles, et donc analysées dans leur contexte social
et culturel. » (Dewey, 2011, p. 25, nous soulignons).

Dés lors, que crée-t-on qui puisse étre de l'ordre de la créa-
tion de valeur dans notre univers gestionnaire ? Il semble que la
valeur soit tout autant valeur-résultat, dite ou mesurée par une
évaluation (une «appréciation » selon les termes proposés sur la
figure 3), que valeur-processus, au fil de 'expérimentation d’une
objectivation contextuelle'®, d’'une « valuation », construction'*
d’ordre socio-culturel. La figure 3 propose une représentation
contrastée de la conception objectivante de la création de valeur
a laquelle nous aboutissons versus la conception séquentielle
et objectiviste de la création de valeur, classique dans notre
champ. Ainsila création de valeur résulte (selon cette conception

pragmatiste) d’un processus de co-valuation qui articule valo-
risation et appréciation de la valeur créée. La valorisation,
elle-méme, associant trois composantes processuelles que sont
Porchestration de la production de valeur, le discernement et
Pappropriation de la valeur. De 13, si I'on s’accorde sur I'idée
que la création de valeur est simultanément un processus et un
résultat, le défi est d’en comprendre 'ensemble :

- Quelle dynamique de «valuation » va faire émerger «le
fait» de priser, estimer ou valoriser («valuing») un objet
et d’émettre un jugement évaluatif a un moment donné?

- Comment, dans I'univers des organisations, peut-on dépasser le
cOté statique de I’évaluation pour donner a voir la dynamique et
l'ensemble du processus? Il semble que cette derniére question
relative au caractére statique et séquentiel de I’évaluation (la
valeur = un résultat?) est fondamentale pour comprendre la
création de valeur. Ce jugement évaluatif n'est-il pas susceptible
de participer de I’émergence du «valuing» (la valorisation)?

UNE MODELISATION DE NOTRE SYNTHESE EN CINQ
PROPOSITIONS

Une fois établies les postures ontologiques et épistémologiques
dela nature de la valeur créée avec la proposition 1 (arbitrage),
qui est en fait une méta-proposition par sa dimension surplom-
bante, le travail de revue et d’analyse du concept de création de
valeur nous meéne ensuite 8 comprendre comment et pourquoi
nous devons composer avec la plurivocité de la «création de
valeur ». En d’autres mots, nous devons apprendre a modéliser
de maniére dynamique la création de valeur en conjuguant les

TABLEAU 3

Récapitulation des 5 propositions pour modéliser la création de valeur

Proposition 1 : un arbitrage. Alors que la création de valeur repose principalement sur une approche économique et séquentielle et
est destinée au seul client, nous proposons qu'elle s'appréhende dans une perspective processuelle ou l'appréciation de la valeur se
construit en situation dans un arbitrage entre parties prenantes.

Proposition 2 : une orchestration

des compétences distinctes externes. | dynamique et contextuel.

Proposition 3 : un discernement
Alors que la création de valeur est | Alors que la perception de lavaleur | appropriation
souvent présentée comme reposant | créée est classiquement traitée | Si l'idée d'un partage de | La création de valeur repose
sur une architecture stratégique | sur un registre transactionnel ou | la valeur est envisagée | moins sur un processus de
de ressources et compétences | relationnel, principalement du | lorsqu’il est question de | mutualisation des ressources
dont l'agencement est rarement | point de vue du consommateur, | création de valeur, les | existantes que sur une
questionné, nous réaffirmons que | nous réaffirmons qu'elle renvoie | questions de la mesure, | démarche heuristique de
'architecture organisationnelle de | a une valeur plurielle autour de | de la grandeur, de la tem- | co-valuation par des acteurs
lavaleur est construite a partir,d’'une | quatre grandes catégories de | poralité de lavaleurcréée, | génériques (c'est-a-dire aux
part, de ressources et de compétences | bénéfices (technique, économique, | des externalités et du pé- | réles variables :
spécifiques (internes ou externes) que | symbolique, politique), quelle repose | rimétre des bénéficiaires | fournisseur ou bénéficiaire
U'entreprise est amenée a mobiliser | sur un discernement de la création | de cette créationdevaleur | de service] qui intégrent et
et a combiner et, d’autre part, de la | d'un rapport de grandeurs inédit et | sont constitutives du débat | combinent progressivement
capacité dialogique de l'entreprise a | qu'elle se construita plusieursdans | voire de la dispute de son | leurs ressources dans des
orchestrer de facon complémentaire | un exercice expérientiel par nature | appropriation.

Proposition 5 : une
co-valuation

Proposition 4 : une

initiateur,

situations toujours spécifiques.

12. Pour Jean-Pierre Bréchet, que nous remercions de ses suggestions, le terme «objectivity», employé par Dewey, devrait plutot étre traduit par «objectivation

contextuelle».

13. Dans le méme sens, Heinich écrit : « Faites de culture et non pas de nature, possédant une dimension collective et non pas seulement individuelle, les valeurs
échappent ainsi a toute imputation d’universalité du fait que les cultures sont elle-méme plurielles, dans le temps et dans I'espace » (Heinich, 2017, p.343).

14. Le philosophe Raymond Polin écrivait pour sa part : «Le propre de la valeur, c’est donc de n’étre jamais un donné, mais d’étre a chaque instant réinventé,
continliment recréé, ou mieux d’étre invention et création en devenir, transcendance consciente en train de se réfléchir et de s’exercer» (Polin, 1952, La création

des valeurs, Paris : PUF, p.72, cité par Heinich, 2017, p. 103-104).



La création de valeur : glas ou Graal ? Revue critique et modélisation du concept 101

FIGURE 3
Deux conceptions de la création de valeur entre perspectives objectiviste et objectivante
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FIGURE 4
Une modélisation dynamique de la «création de valeur »
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vérités émanant de multiples parties prenantes d’ou la propo-
sition d’en illustrer le défi a I'aide de la figure 4.

La création de valeur, dans une perspective pragmatiste,
s’entend autant comme un acte d’arbitrage (valorisation) que
comme résultat (appréciation) faconné par des démarches de
co-valuation des parties prenantes en situation ot se mani-
festent a la fois des actes de discernement des bénéfices/cotits
des propositions de valeur, des actes d’orchestration de la valeur
et des actes de délibération traitant de la prise en charge des
cofits et externalités versus la redistribution des surplus dégagés
des propositions concrétisées (appropriation) consacrant toute
création de valeur comme construction a la fois relationnelle,
processuelle et fondamentalement sociale.

Conclusion

A P’issue de ce travail de revue critique sur le théme de la
«création de valeur », dont nous avons déja énoncé les limites
au plan méthodologique, - limites propres a ce type de revue
critique (¢f. Grant & Booth, 2009, p. 97) et qui tiennent, entre
autres, au caractére nécessairement subjectif de notre interpré-
tation et qui font de notre synthése le substrat d’une invitation
ala critique de la critique et non un résultat-fin en soi -, nous
avangons que le concept de «création de valeur» demeurera
riche et vivant a une condition : «[...] travaillons donc a bien
penser : voila le principe de la morale » (Pascal, 1669-70)"°. Nous
n’en sonnerons donc pas le glas. Nous préférons le pragmatisme
et espoir simple d’une quéte de sens.

Cette quéte de sens invite a rester prudents et critiques quant
au «fait» (Ogien, 2010) de « compter ». La comptabilité contribue
au désencastrement apparent du fait économique. Chiapello
(2008) nous rappelle en effet que pour pouvoir étre enregistrés
comptablement, les événements doivent étre traduits en unité
monétaire. Or, une fois traduit comptablement, il ne reste des
activités humaines (économiques mais aussi sociales, politiques,
culturelles) que leur dimension économique. Quid alors de la
dynamique sociale consubstantielle de la création de valeur?

De plus, selon la fagon dont on évalue, on oriente 'idée
méme de création de valeur. Lévaluation, présupposant ce que
la valeur doit étre, a un caractére autoréférentiel, idéologique
(car qui décrete la valeur ?). Ce qui ne se compte pas naurait-il
pas de valeur ? Par exemple, quid de la valeur d’une ceuvre d’art?
Se réduit-elle a son évaluation marchande selon la réputation
de son créateur et de ses ceuvres? Le fait méme de compter est
biaisant dans la considération de la création de valeur.

11 faut aussi comprendre la valeur sociale du chiffre et ce que les
individus prétent a ce dernier, notamment des propriétés sociales
telles que la vérité, la neutralité, «’indiscutabilité » (Ogien, 2010,
p- 35) qui lui conférent une proximité avec I'idée d’objectivité... Il
sagit alors de garder al’esprit ce que 'on peut entendre par valeur
sociale : « Tout simplement le fait que les participants a une forme
daction politique sont amenés a entretenir différents types de rap-
port (adhésion, rejet, critique, croyance ou indifférence) avec les
diverses descriptions quantifiées dont ils prennent connaissance. Ces
descriptions peuvent émaner de différentes sources.... De ce point
de vue, une valeur est sociale non pas parce quelle est un principe

(moral ou politique) figé dans une "culture” qui le transmettrait
immanquablement a un individu qui intériorise et régle méca-
niquement ses conduites ou ses attitudes sur ce qu’il prescrit; elle
lest en tant que catégorie descriptive inhérente au savoir pratique
que les membres d’'une société utilisent d’une facon qu’ils jugent
correcte» (Ogien, 2007 in Ogien page 21).

In fine, pour revenir a notre objectif initial, a savoir outiller
une pédagogie de I'action stratégique, mobiliser la création de
valeur, notamment pour nourrir le concept de modele d’affaires
ou plus largement pour piloter la conduite des organisations,
demande de décrire et de caractériser les processus par lesquels
des acteurs, appartenant a des univers différents et mus par des
intéréts différents, voire divergents, vont négocier, coopérer et
se coordonner pour créer de la valeur.

Ce travail laisse cependant en suspens une articulation
fondamentale : celle du couplage « création de valeur » et créa-
tion de richesse. Caillé et al. (2011, p. 12) considérent ainsi les
indicateurs de richesse alternatifs comme une «fausse bonne
idée». Ils nous invitent a prendre la mesure des incertitudes et
des risques de la gestion par le chiffre pour notre société. Plus
globalement, ils remettent en question notre systéme social et
politique organisé autour de la course a la croissance et «[...] le
contrat social tacite qui cimente l'adhésion aux valeurs démocra-
tiques par la perspective d’un enrichissement constant partagé
par tous» (Caillé et al., 2011, p. 12).
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Figure A : Dendrogramme de U'analyse de corpus textuel

Classification ascendante hiérarchique sur le corpus
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Remarque : Cette classification est obtenue a partir de 50 formes analysées, elle ne peut pas étre comparée avec un arbre obtenu avec un nombre de
mots différent.
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Figure B : Un modeéle économique de la création et de la répartition de la valeur

Création de la valeur

Volonté de payer

Valeur !
du client

livrée au
client
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par le

client Colts

(Source : adaptée de Lehman-Ortega et al. (2016, p. 146))

Légende :
CIBLES : clients, financeurs, employés, syndicats, fournisseurs, collectivités territoriales, partenaires d'alliance et de collaboration.

1 - Valeur percue par la cible. Le cumul des bénéfices d’ordre technique, symbolique, économique, politique appréciés par la cible.

3 - Prix : Arbitrage (imparfait) entre les colts du producteur et la valeur économique percue par la cible.
4 - Valeur livrée a la cible : Valeur percue par la cible - le prix établi par le producteur (le surplus).

2 - Colts : La valeur monétaire engagée pour satisfaire la cible, qui correspond a la valeur des ressources nécessaires pour la proposition de valeur.




