« The ALIGN Method is a timely and practical guide for entrepreneurs who want to build businesses that are true to their purpose and high performing. Yasmine Machwate and Justine Soudier show with clarity and conviction that aligning with your purpose is a powerful source of resilience and lasting impact. »
— Hubert Joly, Harvard Business School, Former Best Buy CEO, Best-Selling Author, The Heart of Business

« Face à la crise multidimensionnelle que nous traversons, il est impératif de repenser l’entreprise. Yasmine Machwate et Justine Soudier mobilisent les apports de la recherche ainsi que de riches études de cas pratiques pour outiller celles et ceux qui cherchent à aligner performance financière et impact social et environnemental. Une lecture stimulante pour approfondir la réflexion et passer à l’action. »
— Julie Battilana, Professeure de sciences sociales à l’université d’Harvard, et fondatrice de la chaire Social Innovation and Change Initiative

PRÉFACE
ALIGNER L’ENTREPRENEUR, L’ENTREPRISE ET SA MISSION, PAR FRÉDÉRIC MAZZELLA
Alors que BlaBlaCar traversait une phase d’hypercroissance et ouvrait des bureaux en Italie, en Pologne et en Allemagne, nous avons ressenti la nécessité de prendre du recul. C’est ainsi que nous avons organisé notre tout premier « BlaBlaBreak » : trois jours à la montagne, loin du quotidien, pour apprendre à nous connaître autrement, renforcer nos liens et réfléchir ensemble à notre futur.
Ce qui aurait pu ressembler à une parenthèse s’est transformé en moment fondateur. Au cœur de l’hiver, dans une petite salle de cinéma de la station de Valmeinier, nous nous sommes réunis pour exprimer, pour la première fois, ce qui nous animait vraiment. Nous étions une cinquantaine, et par petits groupes, chacun a partagé son expérience de travail, ses valeurs, ses doutes et ses espoirs pour l’avenir.
De ces échanges est née une déclaration de dix principes fondateurs, rédigés par les équipes elles-mêmes. Ces principes allaient devenir le socle de notre culture d’entreprise, puis notre boussole commune. Sans le savoir, nous venions de poser les premières briques d’un alignement explicite, essentiel pour préserver notre cohérence dans un contexte de croissance rapide.
Avec le temps, j’ai compris à quel point cet alignement est un levier discret mais essentiel. Il éclaire les décisions, renforce la cohésion, ajuste les trajectoires et décuple la puissance collective. Il relie la tête et le cœur. Quand il est là, tout devient plus fluide. Quand il manque, les tensions s’installent, les choix se brouillent et les intentions se perdent. Comme je le dis souvent aux jeunes fondateurs : un entrepreneur aligné est plus convaincu, donc plus convaincant. C’est ce qui lui permet de fédérer, de démultiplier son énergie et donc son potentiel de réussite.
C’est pourquoi j’ai accueilli ce livre avec enthousiasme ! Il met des mots sur ce que tant d’entrepreneurs ressentent sans toujours réussir à le formuler : ce besoin de cohérence entre leurs valeurs, leurs décisions et l’impact qu’ils souhaitent avoir. Il trace un chemin clair pour structurer cette quête intérieure et collective. Et surtout, il rend tangible une nouvelle posture : celle d’un entrepreneuriat aligné, by design.
Ce livre, construit autour de la méthode ALIGN, repose sur un triptyque simple mais puissant :
	l’alignement entre soi et son projet ;

	l’alignement entre le projet et les besoins du monde ;

	et l’alignement interne, entre la mission, le modèle économique et les pratiques du quotidien.


C’est précisément cette logique que nous avons cherché à incarner dès la création de Dift, la société à mission que j’ai cofondée après BlaBlaCar. En posant notre raison d’être et notre mission dès l’origine, nous voulions à la fois rester fidèles à nos convictions profondes, et apporter des réponses concrètes aux défis sociaux et environnementaux. C’est ainsi que nous nous sommes donnés pour mission de soutenir l’émergence et la diffusion de projets à impact positif, en impliquant les citoyens, les entreprises et les décideurs publics dans la transition.
Ces quelques lignes, simples en apparence, peuvent sembler évidentes avec le recul. Et pourtant, le fait de les avoir formulées très tôt nous a profondément aidés. Dans les phases de pivot ou d’incertitude – nombreuses dans les premières années de la quasi-totalité des projets nouveaux –, la mission a toujours rempli son rôle de boussole. Elle nous a permis d’explorer, de tester, d’ajuster… sans jamais perdre le sens.
Au moment où j’écris ces lignes, alors que le projet a éclos il y a deux ans à peine, nous avons déjà mobilisé plus de 350 entreprises mécènes, soutenu 300 associations et orienté plus de 20 millions d’euros vers des projets à impact, et cela en explorant une dizaine de cas d’usage différents pour notre produit. Notre mission a servi de fil rouge tout au long de ce parcours exigeant, nous permettant de rester alignés malgré les virages.
Et au-delà du cadre professionnel, cette posture m’apporte une forme précieuse de paix intérieure. Être aligné avec mes convictions est une source inépuisable de clarté, d’élan et de motivation. Je sais pourquoi je me lève le matin : je mets mon énergie au service d’une direction qui me ressemble et que j’ai choisie.
Bien sûr, il arrive à chacun de se sentir désaligné, à certains moments. Mais cela ne doit jamais durer. Il faut savoir réaligner ses actions dès que possible, ou emprunter la première porte de sortie qui ramène vers ses convictions. Nous sommes toutes et tous entrepreneurs de notre propre vie. Et lorsque notre travail devient une expression fidèle de ce que nous sommes profondément, alors mission après mission, personne après personne, nous contribuons à bâtir une société plus humaine et plus résistante face aux défis.
Ce livre arrive à point nommé. Dans un monde en mutation, où l’on cherche à concilier impact, croissance et sincérité, il offre un chemin pour entreprendre autrement. Un chemin pour transformer l’important en urgent, et redonner du sens à la performance.
Je souhaite à celles et ceux qui le liront d’y trouver une confirmation intérieure : il est non seulement possible, mais profondément nécessaire, de faire converger ce que l’on fait avec ce que l’on est.
Bonne lecture et bon alignement.
Frédéric Mazzella, cofondateur de BlaBlaCar et Dift



AVANT-PROPOS
NOUS SOMMES À UN POINT DE BASCULE
Il était 10 h du matin, un jeudi d’hiver, à STATION F. Une fondatrice brillante, pleine d’énergie, venait de boucler sa première levée de fonds. Sur le papier, tout allait bien : belle traction, investisseurs renommés, équipe engagée. Et pourtant, quelque chose sonnait faux.
Ce n’est jamais dit d’emblée, mais avec le temps, on apprend à reconnaître les signaux faibles : un regard qui se dérobe, un silence sur l’essentiel, une tension à peine perceptible. Ce matin-là, elle a fini par souffler : « À quoi bon ? Je mets tellement d’énergie dans ce projet, et je ne sais même plus pourquoi. »
Ce n’était ni de la fatigue ni un doute passager. C’était plus profond, comme une cassure invisible, un écart discret mais réel, entre ce qui l’avait poussée à créer et ce que le projet était devenu. Ce décalage, nous l’avons souvent croisé dans notre métier d’accompagnement d’entrepreneurs. Et, comme toujours, ce n’est ni un manque d’ambition ni une erreur d’exécution. Le véritable enjeu se situe ailleurs.
Il touche à l’alignement : ce fil discret, mais essentiel qui relie l’entrepreneur à son projet, à sa mission, et aux décisions qu’il prend au quotidien.
Le monde change… les règles de l’entrepreneuriat doivent évoluer aussi
Pendant deux décennies, entreprendre consistait à capter une opportunité, à aller plus vite que la concurrence, à viser une croissance rapide, puis la rentabilité. L’objectif semblait clair : trouver l’adéquation entre un produit et un marché. Le reste suivrait.
Ce récit a structuré tout un écosystème : ses codes, ses formations, ses outils. Parmi eux, la quête du product-market fit est devenue la boussole centrale de la création d’entreprise. Cette approche, popularisée par Eric Ries à travers la méthode du lean startup, a apporté rigueur et agilité à un univers entrepreneurial qui en manquait cruellement. Elle a permis à des milliers de projets d’éviter les écueils classiques de l’innovation, en recentrant l’action sur le besoin client. Mais elle a aussi fini par réduire l’acte d’entreprendre à une série de boucles itératives focalisées sur l’adéquation d’un produit à un besoin, oubliant en chemin d’autres dimensions tout aussi vitales.
Ce cadre fonctionnait dans un environnement relativement stable, centré sur l’efficacité et la rapidité. Mais ce monde a changé.
Crises climatiques, effondrement du vivant, tensions sociales, perte de repères. Ces bouleversements ne sont plus des variables externes. Ils touchent le cœur même des entreprises. Ils redéfinissent ce que signifie créer, diriger, s’engager. Et ils révèlent un vide : l’absence d’un cadre capable d’embrasser cette complexité.
Dans ce nouveau contexte, partir de la seule question « Ce produit répond-il à un marché ? » ne suffit plus. Il faut aussi oser poser d’autres questions, tout aussi fondamentales : « Faut-il vraiment répondre à ce besoin ? Est-il soutenable, économiquement, socialement, écologiquement ? Est-ce cohérent avec ce qui m’anime profondément ? Les choix que je fais aujourd’hui, de modèle économique et de pratiques, soutiennent-ils vraiment la mission et les valeurs que je porte ? »

Quand tout fonctionne… mais que l’essentiel se perd
Ces questions ne sont pas secondaires. Elles sont les fondations de tout projet capable de durer. Pourtant, elles sont trop souvent négligées.
À l’extérieur, tout semble fonctionner. L’entreprise lève des fonds, recrute, croît… Mais à l’intérieur, un écart se creuse. Les fondateurs perdent le sens. La mission s’efface, le modèle économique ne la porte plus. La gouvernance se déconnecte. L’équipe se démobilise, l’énergie collective s’épuise. Et un jour, souvent trop tard, les fondateurs réalisent qu’ils ont avancé sans boussole et qu’ils « ne savent plus pourquoi ils font ça ».
Ces dérives ne relèvent pas d’un manque de compétence des entrepreneurs. Elles révèlent plutôt les angles morts d’un cadre de pensée trop étroit : un cadre qui optimise la création d’un produit, mais ignore les interdépendances humaines, culturelles, systémiques. Qui structure l’extérieur sans relier l’intérieur. Qui soutient la croissance, mais oublie la cohérence.
Nous avons vu ces failles dans les incubateurs, les formations, les comités d’investissement, les conversations. Et toujours, le même constat : ce n’est pas qu’un problème d’exécution, c’est un problème d’alignement.

Le pouvoir de l’alignement
Face à ce manque, nous avons voulu proposer une autre grille de lecture, complémentaire au product-market fit : l’alignment-fit.
L’alignment-fit désigne la recherche de cohérence entre les trois piliers essentiels de tout projet entrepreneurial :
	une mission claire, à la fois enracinée dans les défis de notre époque et fidèle à ce qui anime profondément ses fondateurs ;

	un modèle économique soutenable, en cohérence avec la mission, qui la rend viable sans la trahir ni l’affaiblir ;

	un modèle opérationnel cohérent, capable de traduire cette ambition dans les actes du quotidien, dans les choix concrets, dans la manière d’agir ensemble.


Lorsque ces trois dimensions sont pensées de manière intégrée dès le départ, puis réajustées dans le temps, elles donnent naissance à une entreprise plus cohérente et résiliente, capable d’évoluer sans se trahir, de croître sans se fracturer, et d’agir avec clarté, même dans l’incertitude.
Chercher l’alignment-fit, c’est ne plus penser seulement en termes de « produit qui marche », mais de « projet qui fait sens », dans son ensemble : pour le monde, pour les fondateurs et pour leurs équipes.
Contrairement aux idées reçues, aligner son projet dès le démarrage n’est pas un frein. Ce travail ne ralentit pas, il éclaire. Il ne contraint pas, il structure. L’alignement agit comme une boussole intérieure : il aide à décider avec justesse, à mobiliser autour de lui et à garder le cap.

Une méthode terrain pour construire autrement
Ce livre n’est pas né d’une théorie. Il est né du terrain, d’heures passées aux côtés de fondatrices et de fondateurs, à écouter leurs doutes, à ressentir leur énergie, à transformer leurs intuitions en directions alignées.
En tant que dirigeantes des incubateurs de l’EDHEC à Lille, Paris et Nice, nous avons accompagné plus de deux cents entrepreneurs, au cœur des premières étapes structurantes : poser une vision, construire un modèle, recruter les premiers talents, convaincre les premiers investisseurs… sans perdre le sens. Nous avons vu ce que l’écosystème valorise, et ce qu’il oublie. Ce qui renforce une trajectoire, et ce qui la fragilise en silence.
Un constat revient sans cesse : les crises les plus douloureuses ne naissent pas d’un pivot raté ou d’un produit mal conçu. Elles naissent d’un écart croissant entre l’intention initiale et la réalité du quotidien. Un écart qui fragilise l’alignement du projet, de l’équipe, et souvent du fondateur lui-même.
En parallèle, une nouvelle génération d’entrepreneurs émerge. Ils ne veulent plus choisir entre ambition et sens. Ils cherchent un chemin exigeant, mais cohérent. Ils souhaitent des repères, des outils et un cadre pour entreprendre différemment. Ce livre est écrit pour eux. Et pour celles et ceux qui les accompagnent.
Il ne se contente pas de nommer les impasses. Il propose une méthode concrète, « ALIGN », testée, accessible, adaptable. Une grille de lecture pour construire des entreprises alignées by design, dès le départ, et dans la durée.
À travers les pages qui suivent, vous découvrirez :
	pourquoi les entreprises les plus durables sont celles qui cultivent leur alignement comme un levier stratégique ;

	comment structurer une entreprise alignée dès les débuts, à travers huit piliers concrets ;

	comment faire vivre, ajuster et piloter cet alignement dans le temps.


Ce livre est à la fois un guide, pour transmettre des repères et des outils, et un manifeste, pour défendre une conviction : il existe une autre manière de créer, plus cohérente, plus juste, plus vivante.
Vous n’y trouverez pas une vérité figée ni une recette à appliquer à la lettre. C’est une tentative. Imparfaite, bien sûr, mais profondément sincère. Une invitation à entreprendre sans renoncer, à grandir sans se perdre, et à construire dès le départ ce qui mérite de durer.
Nous n’avons pas toutes les réponses. Mais nous en sommes certaines : créer une entreprise n’est pas qu’une affaire de produit ou de marché. C’est une affaire de mission. Et d’alignement.

Sept exemples pour vous inspirer
Pour ancrer ces réflexions dans le réel, nous vous proposons de suivre le parcours de sept entreprises qui ont choisi de bâtir dès leurs débuts un projet cohérent avec leurs valeurs, leur mission, et leur écosystème.
Ces sept cas illustrent la richesse et la diversité des trajectoires possibles quand l’alignement est pensé dès le début. Des entreprises engagées, innovantes, performantes, et surtout, profondément alignées by design.
Nous remercions chaleureusement les équipes de 900.care (Thomas Arnaudo), Api (Lucie Chaplain), Oé (Thomas Lemasle), Morfo (Adrien Pages), Lunii (Maëlle Chassard), Fratries (Aurélien L’Hermitte) et HomeExchange (Charles-Édouard Girard, Élisa Papin, Lola Florin Wilbrenninck, Édouard Mouillon), pour le temps qu’elles nous ont accordé, la transparence de leurs partages, et la richesse de leurs retours.
Ce livre n’aurait pas été le même sans leurs expériences, leurs doutes, leurs intuitions, et leur volonté de bâtir autrement. Leur trajectoire nous a aidées à affiner notre méthode, à confronter nos convictions, et à ancrer l’alignment-fit dans le réel.
	Entreprise
	Secteur
	Description
	Alignement

	900.care
	Hygiène
	Développe des produits d’hygiène rechargeables (dentifrice, gel douche, déo) pour éliminer le plastique à usage unique.
	Intègre l’écoconception, un modèle récurrent (D2C), la certification B Corp et une mission forte dès le départ.

	Oé
	Vin et agriculture
	Produit et commercialise des vins bio, véganes et consignés, avec des vignerons partenaires en agriculture biologique.
	Allie engagement environnemental, modèle circulaire (réemploi), gouvernance responsable et transparence radicale.

	Morfo
	Tech for nature1
	Restaure des écosystèmes forestiers dégradés à grande échelle grâce à des capsules biodégradables contenant des semences d’espèces natives.
	Met la technologie au service du vivant (restauration des sols, maximisation de la biodiversité,…), avec un objectif clair (1 M d’hectares restaurés) et une approche systémique.

	HomeExchange
	Tourisme durable
	Plateforme d’échange de maisons entre particuliers, dans plus de 145 pays, pour des séjours sobres et conviviaux.
	Modèle fondé sur la confiance, la réciprocité et la sobriété, qui repense la propriété et l’usage dans le voyage.

	Api
	Commerce rural
	Déploie des supérettes autonomes, ouvertes 24/7, dans les zones rurales, alliant technologie et proximité.
	Répond à un besoin essentiel (accès aux biens de base), tout en intégrant inclusion, emploi local et innovation frugale.

	Fratries
	Habitat inclusif
	Crée des colivings partagés entre jeunes avec et sans handicap cognitif, favorisant l’autonomie et le vivre-ensemble.
	Propose un nouveau modèle d’habitat où l’inclusion et la vie collective sont conçues dès le départ.

	Lunii
	Éducation et audio
	Conçoit des conteuses sans écran pour stimuler l’imaginaire des enfants tout en les déconnectant des écrans.
	Aligne mission éducative, design responsable, contenu engagé et production relocalisée.









PARTIE I

L’ALIGNEMENT COMME NOUVELLE FAÇON D’ENTREPRENDRE


  

  CHAPITRE 1

    L’ENTREPRISE FACE À L’URGENCE DE SE TRANSFORMER

  
    2023.Le Pakistan est submergé. Un tiers du pays sous les eaux. Trente-trois millions de personnes affectées. Une catastrophe humanitaire et économique sans précédent.

    2024.Le WWF tire la sonnette d’alarme : depuis 1970, les populations d’animaux sauvages ont chuté de 73 %. La pollinisation, la régulation des écosystèmes, la fertilité des sols : des services vitaux vacillent.

    2025.En plein cœur de l’hiver, les flammes dévorent Pacific Palisades, quartier huppé de Los Angeles. Même la première puissance mondiale se découvre impuissante face aux nouveaux visages du chaos climatique.

    Les années passent, les crises s’enchaînent, l’emballement s’accélère. Et pourtant.

    En France, le rapport Pisani-Ferry et Mahfouz évalue à 30 milliards d’euros par an l’investissement nécessaire pour engager sérieusement la transition environnementale. Soit exactement le montant consacré la même année par les entreprises du CAC 40 au rachat de leurs propres actions. Deux chiffres. Deux logiques.

    Et si ce décalage nous frappe, c’est parce qu’il résonne avec une intuition de plus en plus partagée. Nous le sentons tous, confusément ou clairement : quelque chose a basculé. Ce qui relevait hier du lointain ou de l’hypothèse est devenu quotidien, tangible. La crise n’est plus une exception : elle est devenue l’arrière-plan permanent de nos vies. Et pourtant, nombreux sont ceux qui détournent encore le regard.

    « La maison brûle, et nous regardons ailleurs. » Ces mots, prononcés par Jacques Chirac en 2002 lors du Sommet de la Terre, résonnent aujourd’hui avec une intensité nouvelle. Car ce ne sont plus seulement les États que l’on regarde. Les entreprises sont en première ligne.

    Non parce qu’elles seraient plus vertueuses. Mais parce qu’elles détiennent aujourd’hui un pouvoir sans précédent : celui d’agir vite, de transformer en profondeur et d’influencer les comportements à grande échelle. Un pouvoir qui, s’il est bien orienté, peut devenir notre levier de bascule le plus puissant.

    
      1. LE POUVOIR D’IMPACT DES ENTREPRISES

      Prenons Patagonia, pionnière de la mode durable. Quand l’entreprise appelle à consommer moins ou attaque le gouvernement américain pour protéger des terres publiques, elle dépasse de loin son rôle de simple fabricant de vêtements. Ces actions révèlent une vérité : les entreprises ne se contentent plus de produire ou de vendre.

      Aujourd’hui, leur pouvoir est triple :

      
        	
          économique, lorsqu’elles rivalisent avec les États en force d’action ;

        

        	
          sociétal, lorsqu’elles transforment nos usages et nos repères ;

        

        	
          politique, lorsqu’elles deviennent des lieux de réconciliation là où les institutions échouent à rassembler.

        

      

      C’est ce pouvoir que nous explorerons ici.

      
        Un pouvoir économique qui dépasse celui des États

        L’idée d’un monde gouverné par les États reste ancrée dans l’imaginaire collectif. Mais cette représentation ne reflète plus exactement la réalité. Aujourd’hui, certaines entreprises disposent de moyens d’action, de ressources et d’une influence bien supérieurs à ceux de nombreuses nations :

        
          	
            trois pays ont envoyé des hommes dans l’espace. Quatre entreprises privées l’ont déjà fait : SpaceX, Boeing, Blue Origin et Virgin Galactic ;

          

          	
            la valeur boursière d’Apple rivalise avec le PIB de la France ;

          

          	
            Amazon consomme plus d’électricité que le Danemark ;

          

          	
            Google filtre 90 % des requêtes mondiales, influençant notre compréhension du réel.

          

        

        Autrefois, l’énergie, la sécurité, les infrastructures vitales… relevaient de la mission des États. Désormais, ces domaines sont pilotés, façonnés ou contrôlés par des acteurs privés, plus agiles, mais parfois moins redevables. Car cette bascule soulève une tension : qui décide ? Dans quel intérêt ? Au nom de qui ?

        Le cas d’Elon Musk incarne cette évolution. Par ses prises de position publiques, ses dons politiques, et son passage éclair dans l’administration Trump, il illustre la porosité croissante entre pouvoir économique et pouvoir public. Avec ses satellites Starlink, il peut activer ou suspendre l’accès à Internet à l’échelle d’un pays, comme en Ukraine.

        La question n’est pas de juger cette puissance, mais de la reconnaître. Et d’admettre qu’elle engage une responsabilité nouvelle et un impact structurel sur les équilibres mondiaux.

      

      
        Une capacité d’innovation et de disruption sans équivalent

        Ce pouvoir ne tient pas qu’aux capitaux ou aux technologies. Il réside dans la capacité des entreprises à modifier nos comportements à grande échelle. En quelques mois, certaines changent nos routines, déplacent nos normes, redéfinissent ce que nous trouvons acceptable ou désirable.

        Prenons Yuka. Qui aurait cru qu’une application mobile puisse faire vaciller les géants de l’agroalimentaire et transformer durablement nos habitudes de consommation ? Grâce au scan de code-barres, les consommateurs accèdent à une évaluation claire de l’impact des produits sur la santé et l’environnement. Résultat : Nestlé, Fleury Michon, Intermarché et d’autres ont reformulé des centaines de produits. Un Français sur trois a téléchargé l’application, et 92 % des utilisateurs reposent un produit classé rouge. Ce pouvoir d’influence est profond : en changeant la perception, l’entreprise transforme profondément le réel.

        D’autres exemples le montrent. Doctolib a transformé l’accès aux soins pour des millions d’Européens, en rendant la prise de rendez-vous médicaux aussi fluide qu’un achat en ligne, un changement structurel dans la relation patient-médecin. OpenAI, avec ChatGPT, a bouleversé le paysage du travail intellectuel, de la création et de l’apprentissage. En quelques mois, des millions d’utilisateurs ont adopté de nouveaux réflexes, redéfinissant ce que l’on considère comme « produire », « apprendre », ou même « penser ».

        Ces changements ne passent pas par la contrainte. Ils s’infiltrent dans nos usages, nos langages, nos réflexes quotidiens. Une entreprise n’apporte plus seulement une solution : elle reconfigure le réel.

      

      
        Un rôle de médiateur entre des intérêts divergents

        Dans un monde fragmenté, de polarisation croissante, de défiance envers les institutions, et de tensions entre générations, l’entreprise occupe une place singulière. Elle est l’un des rares espaces où des intérêts divergents peuvent encore se rencontrer, dialoguer et, parfois, converger.

        Comme le souligne Sophie Chassat, philosophe et administratrice de sociétés, là où les discours politiques échouent à fédérer, où les médias entretiennent la confrontation, et où les réseaux sociaux exacerbent les oppositions, l’entreprise offre une nouvelle scène pour « faire société ».

        Ce rôle mérite d’être reconnu et assumé. Car une entreprise ne se limite plus à produire ou à vendre. Elle organise du lien, rassemble des personnes d’horizons divers, met en tension des intérêts parfois opposés : ceux des consommateurs, des investisseurs, des salariés, des territoires et même des générations futures. Et dans certains cas, elle devient actrice de la réconciliation.

        Certaines entreprises assument déjà cette posture. C’est le cas d’Enercoop, une coopérative d’électricité 100 % renouvelable. Son capital est partagé entre clients, salariés, producteurs et collectivités. Cela bénéficie à chacun des acteurs dans une logique de valeur partagée :

        
          	
            pour les clients : un prix juste, transparent, et une électricité traçable, produite localement ;

          

          	
            pour les producteurs : des contrats à long terme garantissant des revenus stables et favorisant l’investissement ;

          

          	
            pour les territoires : une relocalisation de la production et de la gouvernance énergétiques.

          

        

        Dans un monde où l’espace public peine à rassembler, ces entreprises deviennent des lieux de convergence active. Des structures capables de combiner les différences, de transformer les tensions en solutions, et de faire émerger un projet commun.

      

    

    
    
      2. UN GRAND POUVOIR IMPLIQUE DE GRANDES RESPONSABILITÉS

      Si l’entreprise a aujourd’hui le pouvoir de faire converger des intérêts divergents, de transformer des usages et d’influencer nos trajectoires collectives, alors elle ne peut plus se penser comme un acteur neutre. Un tel pouvoir appelle une responsabilité à la hauteur. Comme l’affirme l’activiste autochtone Gerald Amos : « Le droit le plus important que nous ayons est celui d’être responsable. »

      Pourtant, cela n’a pas toujours été le cas.

      
        Changer de cap : sortir d’un modèle à bout de souffle

        L’idée que la seule responsabilité d’une entreprise est de maximiser ses profits a profondément façonné le capitalisme contemporain. Popularisée par Milton Friedman en 1970 dans un article du New York Times, cette vision a structuré des décennies de pratiques managériales, de politiques publiques et de décisions d’investissement centrées sur un indicateur unique : le retour sur capital pour les actionnaires.

        Mais cette logique ne sort pas de nulle part : elle est inscrite dans le droit lui-même. Le Code civil de 1804 définit la société comme un contrat ayant pour unique objet le partage de bénéfices : une vision utilitaire, réduite à la logique financière. Elle repose sur une hypothèse implicite, mais aujourd’hui dépassée : celle d’une croissance infinie dans un monde aux ressources illimitées.

        Pourtant, nous continuons à piloter la majorité de nos entreprises avec ces grilles mentales du siècle dernier, alors même que les défis écologiques, sociaux et géopolitiques exigent une refondation complète de notre conception de la valeur et de la responsabilité.

        Comme le disait Einstein : « On ne résout pas un problème avec les modes de pensée qui l’ont engendré. »

        En France, la loi PACTE de 2019 marque une première rupture. Elle permet aux entreprises d’inscrire dans leurs statuts une raison d’être, d’intégrer des objectifs sociaux et environnementaux, et d’adopter le statut d’entreprise à mission.

        Parmi elles, de grands groupes comme La Poste ou la MAIF, mais aussi des PME et des startups, qui s’engagent à rendre des comptes non seulement à leurs actionnaires, mais aussi à leurs salariés, clients, territoires et écosystèmes. Ce glissement ouvre la voie à une redéfinition en profondeur du rôle de l’entreprise : non plus simple créatrice de richesse privée, mais actrice de la transition collective.

        Et cette évolution ne se joue pas uniquement dans le droit. Elle engage un changement de posture qui se manifeste déjà dans la manière dont certains dirigeants conçoivent leur mission.

        Pascal Demurger, directeur général de la MAIF, identifie trois dimensions fondamentales de sa responsabilité :

        
          	
            une responsabilité stratégique, car aucune entreprise ne peut durer sans modèle soutenable ;

          

          	
            une responsabilité sociale, car faire grandir les personnes, c’est aussi faire grandir l’entreprise ;

          

          	
            une responsabilité morale, car, lorsqu’on connaît les enjeux, on ne peut plus faire comme si l’on ne savait pas.

          

        

        Ce changement de regard sur le rôle de l’entreprise et des dirigeants ne signe pas la fin de l’ambition ; il en redéfinit le sens. Mais encore faut-il que cette responsabilité se traduise dans sa manière même de créer de la valeur.

      

      
        Réinventer la performance : vers un impact net positif

        Trop longtemps, la responsabilité a été pensée comme un effort de réduction : limiter les émissions, contenir les déchets, compenser les impacts négatifs. Mais dans un monde déjà abîmé, ces gestes, bien que nécessaires, ne suffisent plus. L’inaction a un coût. D’ici 2050, les pertes liées au changement climatique pourraient atteindre 18 % du PIB mondial2. Ce n’est plus seulement un enjeu moral : c’est un enjeu stratégique et existentiel.

        Dans ce contexte, viser la neutralité ou chercher à être « moins mauvais » revient à stabiliser un mur qui s’effondre, sans envisager de le reconstruire.

        Comme le dit Paul Polman, ex-PDG d’Unilever : « Être moins mauvais, c’est toujours être mauvais. » C’est précisément ce constat qui l’a inspiré à créer le concept d’entreprise « net positive3 », qui a profondément nourri notre réflexion. Une entreprise « net positive » ne cherche plus seulement à limiter ses effets négatifs. Elle s’engage à créer plus de valeur qu’elle n’en détruit, pour les écosystèmes comme pour les communautés. Elle régénère ce qu’elle mobilise, renforce les capacités locales et agit en acteur restaurateur.

        Certaines entreprises amorcent ce virage. IKEA, par exemple, vise d’ici 2030 une production d’énergie renouvelable supérieure à sa consommation, et un approvisionnement 100 % durable ou recyclé. D’autres, comme Nexans ou Interface, repensent leur modèle en profondeur pour contribuer activement à la régénération des écosystèmes et au renforcement du tissu social.

        Mais cette ambition soulève une question essentielle : qu’est-ce qu’un impact réellement net positif ? Et surtout, comment l’évaluer concrètement, dès les premières décisions ?

        Pour répondre à cette exigence nouvelle, il faut un cadre clair, partagé, qui relie les limites écologiques aux besoins sociaux. C’est précisément ce que propose le modèle du donut4, développé par l’économiste Kate Raworth.

        Il repose sur deux bornes essentielles :

        
          	
            un plafond environnemental à ne pas dépasser, correspondant aux limites planétaires (climat, biodiversité, ressources, pollution…) ;

          

          	
            et un plancher social en dessous duquel nous ne devrions jamais tomber, constitué des besoins humains fondamentaux (santé, éducation, équité, emploi, droits…).

          

        

        Entre ces deux seuils se dessine une zone de prospérité soutenable.

        Pour une startup, utiliser le modèle du Donut ne signifie pas viser la perfection, mais intégrer dès le départ une double exigence dans sa conception en se posant deux questions :

        
          	
            Mon activité respecte-t-elle les limites de la planète ?

            
              	
                Matériaux, énergie, empreinte, circularité…

              

            

          

          	
            Ma manière de créer de la valeur renforce-t-elle le socle social ?

            
              	
                Inclusion, accessibilité, conditions de travail, territoire…

              

            

          

        

        
        
          
            Théorie du Donut : un espace sûr et juste pour l’humanité 

              (Doughnut Economics, Kate Raworth)

          
          [image: Schéma présentant la théorie du donut.]

          Source : Oxfam. Les 11 dimensions du plancher social sont illustratives et se basent sur les priorités gouvernementales pour Rio+20. Les neuf dimensions du plafond environnemental se basent sur les limites planétaires décrites par Rockström et al (2009b)

        
        
          [image: ] ÉTUDE DE CAS

          
            
              HomeExchange, la première plateforme d’échange de maisons au monde, incarne cette logique

                Respect des limites planétaires

              HomeExchange optimise l’usage de logements existants, réduisant ainsi les besoins de construction et l’empreinte du tourisme traditionnel. En valorisant les destinations accessibles sans avion, l’entreprise encourage un tourisme local, sobre en carbone et ancré dans les territoires.

            

            
              Soutien au socle social

              En supprimant les frais d’hébergement, le modèle rend les vacances plus accessibles, notamment aux familles. Il soutient l’économie locale en favorisant les séjours dans des quartiers résidentiels et les échanges culturels authentiques, au-delà des circuits standardisés.

            

          

        

      

      
        Ce que le monde attend des entreprises

        Longtemps, les entreprises ont rendu des comptes à leurs seuls actionnaires. Mais ce n’est plus suffisant. Dans un monde hyperconnecté, évalué en temps réel, l’acceptabilité sociale devient aussi stratégique que le cadre juridique.

        C’est ce que désigne la notion de licence sociale d’opérer : le niveau d’acceptabilité accordé par la société à une entreprise, indépendamment de toute autorisation légale. Née dans le secteur minier dans les années 1990, elle s’applique aujourd’hui à tous les secteurs. Elle repose sur trois piliers : confiance, légitimité, crédibilité. Dès lors, une entreprise peut parfaitement respecter le droit en vigueur tout en perdant sa légitimité si elle entre en contradiction avec les valeurs de la société dans laquelle elle évolue.

        
          [image: ] EXEMPLE

          
            Le cas de la startup californienne Bodega en est un exemple frappant. En 2017, elle propose de remplacer les petites épiceries par des distributeurs automatiques connectés. Le concept séduit les investisseurs, mais provoque un rejet immédiat dans les quartiers à forte identité latine, où les véritables bodegas sont bien plus que des commerces : ce sont des lieux de sociabilité, de mémoire, de solidarité. Ce qui semblait une innovation fut perçu comme une agression culturelle. Rebaptisée Stockwell, l’entreprise n’a jamais réussi à redresser son image et a fermé en 2020. Le modèle économique tenait. L’alignement des valeurs faisait défaut.

          

        

        Ce rejet n’est pas isolé. Il incarne une attente plus large. Selon l’Edelman Trust Barometer 2024, les entreprises sont perçues comme les acteurs les plus capables de relever les grands défis contemporains, devant les États et les médias. Mais cette confiance s’accompagne d’une exigence inédite.

        Pascal Canfin, ancien président de la Commission de l’environnement et de la santé au Parlement européen, le rappelle régulièrement : les entreprises qui ne changeront pas leur modèle seront vouées à disparaître, lâchées par leurs investisseurs, leurs consommateurs et leurs partenaires.

        Du côté des clients, 71 % se déclarent prêts à boycotter une entreprise pour des raisons éthiques (Edelman 2023). Des outils comme Yuka, EcoVadis ou UFC-Que Choisir renforcent cette capacité de comparaison et de sélection, et cela va s’accélérer à l’avenir. L’alignement entre valeurs, pratiques et promesses devient un critère de
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