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Résumé

Le modéle économique actuel qui scinde, d’un cété les acteurs de la prévention des déchets, de 'autre
les acteurs de la gestion, repose sur deux logiques en contradiction. Le modéle économique des
organisations en charge de la gestion des déchets ménagers et assimilés (DMA) ou des déchets
d’activités des entreprises (DAE) est fondé sur une logique de volume (leur chiffre d’affaires est
proportionnel aux volumes traités). Autrement dit, leur modeéle économique actuel ne les incite pas a
favoriser la prévention des déchets.

Afin de dépasser les contradictions du modele actuel, I'étude cherche a construire une solution
intégrée prévention & gestion, en capacité de réunir les systéemes d’acteurs et dépasser I'organisation
en chaine de valeur qui structure actuellement le marché ; contourner la logique de volume sur
laquelle s’appuie le modeéle d’affaires des gestionnaires des déchets, et valoriser mieux les actions
de prévention afin que les prestataires soient enclins a les développer.

L’étude consiste donc a élaborer un nouveau modele économique, et prend appui sur le référentiel
de 'Economie de la Fonctionnalité et de la Coopération (EFC) pour atteindre cet objectif. Le modéle
cible prend I'appellation « contrat de performance déchets » (CPD) pour désigner une convention
mettant en ceuvre une convergence d’intéréts au service d’'une performance globale de préservation
de la ressource.

Cing grandes phases de réalisation composent I'étude :

= La PHASE 1 donne une synthése de la démarche de Contrat de Performance Energie
(CPE) avec lintuition que le CPD pourrait bénéficier d’'un retour d’expérience des CPE. Les
enseignements tirés de I'étude éclairent plusieurs similitudes.

= La PHASE 2 expose une analyse descriptive des systémes d’acteurs et de la chaine de
valeur actuelle de la prévention et de la gestion des déchets pour les DMA et les DAE ; elle précise
les relations contractuelles entre les acteurs, les flux financiers, les liens de travail, et conclut sur deux
matrices AFOM (Atouts - Faiblesses - Opportunités - Menaces) des modeles décrits pour les DMA et
les DAE.

= La PHASE 3 produit une analyse économique détaillée de contrats innovants (DMA) et de
systéemes d’acteurs territorialisés (DAE) émergents. La discipline économique mobilisée sous le
prisme de 'EFC, permet d’analyser finement les modes de production du service et les relations entre
les acteurs ; de révéler la valeur des actions de la prévention au regard de la collectivité (DMA), des
entreprises (DAE) et des tiers ; d’examiner le modéle de revenus des acteurs. L’analyse éclaire I'écart
entre I'existant et le modele cible pour définir le chemin a réaliser.

= La PHASE 4 décrit les formes de procédures de passation de marchés et les formes
contractuelles de la commande publique appliquées aux déchets. Elle éclaire en particulier I'intérét
de la procédure de dialogue compétitif, et identifie des freins dans les formes contractuelles actuelles.

= LaPHASE 5 conclut I'étude sur une projection vers des modeéles-cibles intégrés prévention
& gestion. Elle précise des modéles d’affaires possibles, autrement dit les modes de génération du
revenu des porteurs de la solution, et expose les enjeux auquel il faudrait étre attentif pour atteindre les
modeéles cibles.
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Le contexte de I'’étude et la méthodologie

La finitude des ressources naturelles et la toxicité des déchets sont des défis environnementaux qui nécessitent
de mettre a jour un modele en capacité de réduire la production des déchets.

Juridiquement, la hiérarchie des modes de traitement donne la priorité a la prévention?. Or celle-ci reste encore
trop souvent, lorsqu’elle est mise en ceuvre, réservée a des mesures spécifiques, sans lien avec le service de
collecte et de traitement des déchets.

De plus, le modéle
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Afin de dépasser les contradictions du modele actuel, il apparait nécessaire de :

= Construire une solution intégrée prévention & gestion, en capacité de réunir les systemes d’acteurs et
dépasser I'organisation en chaine de valeur qui structure actuellement le marché,

= Dépasser la logique de volume sur laquelle s’appuie le modele d’affaires des organisations en charge
de la gestion des déchets, et qui va a I'encontre de la prévention (ré emploi, compostage, lutte contre
le gaspillage alimentaire, ...),

= Donner plus de valeur aux actions de prévention pour que les prestataires soient enclins a les
développer dans leur offre.

L’étude consiste ainsi, a élaborer un nouveau modeéle économique (y compris un nouveau modeéle de revenus)
pour atteindre cet objectif. Le modele cible prend I'appellation « contrat de performance déchets » (CPD) pour
désigner une convention mettant en ceuvre une convergence d’intéréts au service d’une performance globale
de préservation de la ressource.

L’étude concerne les déchets ménagers et assimilés (DMA?) gérés par des prestataires pour le compte des
collectivités et les déchets des activités économiques (DAE3) gérés directement par les entreprises.

Le travail réalisé dans le cadre de I’étude a pris appui, d’une part, sur une analyse économique réalisée sous le
prisme du modeéle de I'Economie de la Fonctionnalité et de la Coopération, d’autre part, sur les enseignements
issus de groupes de travail (Focus Group).

1 La prévention des déchets porte sur les étapes amont du cycle de vie du produit, avant la prise en charge du déchet par un
opérateur ou par la collectivité. La gestion des déchets désigne I’'ensemble des opérations et moyens mis en ceuvre pour
recycler, valoriser ou éliminer les déchets produits. Le réemploi des produits est inclus dans la prévention des déchets.

2 Les déchets ménagers et assimilés (DMA) sont des déchets issus des ménages et des déchets assimilés. Les déchets produits
par les services municipaux, déchets de I'assainissement collectif, déchets de nettoyage des rues, de marchés... ne relevent
pas de ce périmetre.

3 Définis a I’article R. 541-8 du Code de I'environnement, sont « tout déchet, dangereux ou non dangereux, dont le producteur
initial n’est pas un ménage. » Les activités économiques regroupent I'ensemble des secteurs d’activités. Dans le cadre de
I’étude, seuls les DAE collectés en dehors du service public sont pris en compte.
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L’Economie de la Fonctionnalité et de la Coopération comme cadre de la réflexion.

Le référentiel de I'Economie de la Fonctionnalité et de la Coopération (EFC) a été considéré comme pertinent
pour apporter un nouvel angle de vue a la problématique des déchets car il permet, entre autre, de dépasser
I'organisation en chaine de valeur et la logique de volumes qui structurent le modele dominant actuel.

Il permet aussi de révéler la valeur créée par les actions de prévention de facon a rééquilibrer ce qui est
aujourd’hui considéré comme une charge (prévention), et ce qui génere des revenus (gestion) pour inviter les
acteurs a construire une solution intégrée.

Enfin, il encourage la coopération entre les acteurs pour dépasser la prestation de service et développer la
relation de service qui se formalise par des dispositifs de travail réflexifs de moyen-long terme et des
engagements réciproques.

Les Focus Group

Les groupes de travail (Focus group) mobilisaient une pluralité d’acteurs dont le role était d’éclairer les
singularités des marchés existants se rapprochant peu ou prou du « Contrat de Performance Déchets (CPD) »

cible.
Focus Group DMA Focus Group DAE
Octobre 2017 Novembre 2017
Témoignage
du Péle Eco-
Industries
Témoignage |-
’ VISION
DSP CCPSO / SICOVAL* | | Déchets des entreprises — =
(en miroir) de production
\ J \ J
4 ™ s ™
- N
/_ Quels critéres de | | Déchets des chantiers du Atelier « Organiser
Atelier performance ? batiment une convergence
« Critéres de d'intérét entre acteur
performance » d’un méme
~ s ~ ~ territoire »
\ *: marché en dranguecompétﬁtr}‘/ \ / |S|0N
= DMA

Deux groupes de travail ont été organisés sur la question des déchets ménagers et assimilés (DMA) autour du
témoignage de collectivités ayant mis en ceuvre des contrats identifiés comme porteur d’innovation de nature a
faire avancer la réflexion en matiére de Contrat de Performance Déchets (CPD). Les groupes de travail ont été
constitués d’une typologie d’acteurs concernés par les marchés portés a I'étude. Les collectivités ont
respectivement exposé la nature de leur marché (I'une était engagée dans une Délégation de Service Public
(DSP), lautre a eu recours au dialogue compétitif), les raisons d’étre, les objectifs de performance, le
fonctionnement, les relations entre les parties prenantes...

= DAE
Deux groupes de travail ont été mis en place sur la question des déchets d’activités des entreprises (DAE). Afin
de travailler sur des cas concrets et compte tenu de la diversité des DAE, il a été choisi de cibler 2 types d’activités
: les entreprises de production (industrielles), les chantiers du batiment. Dans ces deux cas, il a également été
choisi de s’intéresser davantage aux TPE/PME.
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Visions prospectives pour les DAE

L’outil de prospective a été mobilisé avec la rédaction de deux Visions* & 2030, pour donner a voir comment le
modele actuel pourrait évoluer dans le sens d’une convergence d’intérét entre les acteurs de la prévention et les
acteurs de la gestion. Elles figurent en annexe de I'étude : I'une part d’un gestionnaire d’entreprises qui se
positionne, en 2030, sur la question d’une meilleure gestion des ressources de production ; I'autre prend pour
exemple, une entreprise dont I'activité initiale était la distribution de matériaux qui se redéploye, en 2030, en se
positionnant au cceur-méme de I'enjeu territorial de gestion des déchets des chantiers épars du batiment.

Déroulement de ’étude

L’étude est organisée en 5 grandes phases de réalisation :

"\
e Synthése de la démarche de Contrat de Performance Energie (CPE) pour

I'analyse d’une éventuelle transposition aux déchets.
/

* Analyse descriptive des systémes d'acteurs, de la chaine de valeur actuelle de
la prévention et de la gestion des déchets (DMA et DAE), des relations
contractuelles entre les acteurs, des flux financiers, des liens de travail, ...

* Analyse économique détaillée de contrats innovants (DMA) et de systémes
d’acteurs territorialisés émergents (DAE).

w

® Description des procédures de passation de marchés et des formes
contractuelles de la commande publique appliquées aux déchets.

HEEK

PHASE 4

® Projection vers des modeéles cibles intégrés prévention & gestion, modéles
d'affaires et recommandations.

4 La vision reléve en quelque sorte de I'utopie, non pas dans le sens commun d’irréalisable, mais dans le sens d’un projet
souhaitable, qui en rencontrant une audience pourrait trouver a se réaliser. Elle est par essence, partielle et partiale. Elle
invite a déplacer nos modes de pensées et a réfléchir autrement.
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Phase 1 - Synthése de la démarche du Contrat de Performance Energie (CPE)

La question des économies d’énergie a une antériorité avérée sur la question de la réduction des déchets, qui a
fait naftre I'intuition que I'étude pouvait bénéficier d’un retour d’expérience, en s’intéressant aux enseignements
tirés du Contrat de Performance Energie (CPE).

Le CPE est un accord contractuel conclu entre le maitre d’ouvrage (MOA) d’un batiment et une société de services
d’efficacité énergétique visant a garantir une performance énergétique (ex. : un confort thermique, et non plus
une puissance annoncée en matiéere de fourniture d’énergie et d’équipements).

L’étude donne une description du modele, des systémes d’acteurs, des procédures de passation de contrat, et
analyse les démarches mises en ceuvre par les acteurs a partir de cas réels.

La pratique efficace de ces contrats nécessite un profond changement des pratiques managériales et du travail
de la maitrise d’ouvrage et des offreurs. La bonne fin de ces contrats repose notamment sur la réussite du
passage d’une logique prescriptive a une organisation réflexive qui apprend des situations réelles. En effet, le
CPE repose sur une coproduction entre le prestataire et son client.

En fait, quelle que soit la qualité de la rédaction contractuelle, la compétence des acteurs et celle de leurs experts,
la forme contractuelle ne suffit pas a garantir les engagements des parties, et encore moins la finalité de I'objet.
’exemple du contrat conclu entre la société EDF Optimal Solutions® (EOS) (le prestataire) et la Mairie de Paris
(le bénéficiaire), analysé dans le cadre de I’étude, montre qu’une relation de coopération entre les acteurs est
indispensable pour gérer les situations du quotidien et les évolutions imprévisibles au départ.

La phase 1 débouche sur I'identification de similitudes et de points de vigilance pour une transposition au CPD,
comme suit :

Similitudes Points de vigilance

« Complexité du contrat - Conduite d’une

_ . , procédure longue et inhabituelle
Mise en ceuvre simultanée de

plusieurs actions pour un projet + Colts d’investissement plus élevés
complexe « Colt additionnel associé a la vérification
Nombre d’intervenants limité des performances garanties - Structuration
interne pour suivi et contréle du contrat

Transfert des risques (techniques, )
financiers) vers |’opérateur + Risque de perte de compétences pour le

maitre d’ouvrage - Risque de perte de
controle dans [’exploitation et les choix
d’investissements

Capacité d’emprunt non affectée
(dans le cas d’un tiers-financement)

Préservation de la ressource 5 S :
* L’opérateur peut limiter ses actions aux

plus rentables et aux moins risquées

5 Intervention d’Olivier LEDIEU — EOS lors de I'atelier Financement de I'Economie de la Fonctionnalité et de la Coopération,
le 19 avril 2014.
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Phase 2 - Analyse descriptive de la chaine de valeur actuelle de la production,
de la prévention et de la gestion des déchets (DMA et DAE)

Une description détaillée des systemes d’acteurs de la prévention et de la gestion des déchets résulte de la
phase 2 de I'étude. Elle concerne les déchets ménagers et assimilés (DMA) et les déchets des activités
économiques (DAE). La présente synthése rapporte certains de ces résultats.

Une cartographie exhaustive des acteurs DMA et des acteurs DAE a été élaborée afin de mettre en exergue la
répartition des rdles de chacun, a la fois dans la prévention des déchets et dans la gestion des déchets. La chaine
de valeur qui régit les marchés actuels de la gestion des déchets y a été analysée, ainsi que les relations
contractuelles et monétaires qui se nouent entre les acteurs. Concernant les DMA, il ressort que la prévention
représente 13 2 €/ habitant / an pour un codt global de prévention® et gestion des déchets d’environ 90 €/hab
/an. La prévention est constituée de nombreux acteurs souvent émergents du monde associatif, de I'’économie
sociale et solidaire et un personnel jeune et parfois contractuel au sein des collectivités. La gestion comprend de
nombreux acteurs de I’économie conventionnelle, avec des pratiques contractuelles trés structurées et
encadrées.

Le schéma ci-aprés donne a voir la représentation concernant les DMA.

| Acteur Relation Acteur

Convention

Contrat
Agents Adhésion
Territoriaux

4 Consommateurs 5 : 2| Prestataire(s i Srati
1 Partenaires Opeérationnels
de produits Producteurs de Acteurs de la Prévention « € (s) Partenaires Opérationnels

déchets de la gestion

: ! 1 . Eco-Organismes,
€ Relails) Associations, ...

Acteurs Opérationnels de
la prévention
Agents, Associations,
Etablist Scolaire, Bailleurs,
Gde Distrib. , BE, syndicat,
entreprises, acteur du
réemploi, ...

h

. [<]
Partenaires « financeurs »
de la prévention
Etat, ADEME, Région,

Syndicat,...

H I‘ Acteurs de la Collecte . ;
: artenaires « financeurs »
&Précollecte T e

de la gestion
‘ Eco-Organisme, Etat,

Les étapesde la
gestion des déchets

ADEME, Région,
\ Syndicat,...

Vs € Dépense
Acteurs de la
. Recette

Valorisation/Elimination

Repreneurs

=» Matrices AFOM des systéemes décrits

La Phase 2 de I’étude conclut sur une analyse AFOM7 ((Atouts - Faiblesses - Opportunités - Menaces) des modéles
décrits, pour les déchets ménagers et assimilés (DMA) et pour les déchets des activités économiques (DAE),
comme suit :

60r la prévention c’est potentiellement la mise en ceuvre d’un Programme Local de Prévention des DMA avec 35 actions
possibles selon le guide de ’ADEME.

7 Autrement connu sous |'anglicisme SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats).
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Pour les déchets ménagers et assimilés (DMA) :

ATOUTS

* L'usager est au cceur des enjeux
* Des outils de tarification incitative efficaces

* De nouveaux acteurs de |la prévention, notamment
sur I’ESS

* De nombreux territoires engagés

OPPORTUNITES

* La responsabilisation et la mobilisation des usagers
créent du lien

* 'essor de la prévention et de I'économie circulaire
* 'enjeu d’efficacité matiére

* La restructuration des collectivités

* La mobilisation des acteurs institutionnels

* Un enjeu pour les élus

FAIBLESSES

* |'usager recouvre différentes dimensions :
consommateur et citoyens, contribuables ou
redevables, habitants locataires ou propriétaires, ...
- qui sensibiliser ?

* Une plus ou moins bonne acceptation de la
tarification incitative par les usagers

* Une multiplicité des acteurs depuis la conception du
service jusqu’a son exploitation

+ Lien quasi inexistant entre les acteurs de la
prévention et les acteurs de la gestion

Modele DMA

sur la base de contrats évolués
intégrant Tl et PLPDMA

MENACES
¢ 'ancrage de la logique industrielle dans la chaine de
valeur

* Une logique volumique, a l'inverse du CPE qui
contractualise sur une performance

¢ La prévention gérée en-dehors du contrat
* Un manque de transparence

¢ |a contractualisation ne régle pas tout

Pour les déchets des activités économiques (DAE) :

ATOUTS

* Des acteurs de la prévention aujourd’hui
nombreux dans les territoires : Chambres
consulaires, DR ADEME, associations
d’entreprises...

* + De nouveaux acteurs notamment sur I'ESS

¢ De plus en plus d’acteurs du réemploi sur des
filieres variées

OPPORTUNITES

* L'essor des démarches de coopération induit par
I'économie circulaire comme I’EIT et I'EFC

* Des financements de plus en plus nombreux
notamment sur I'économie circulaire

* Les acteurs ceuvrant sur I'allongement de la durée
de vie (réemploi, réutilisation, réparation) a
I'interface avec I'amont et l'aval.
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* Des acteurs de la prévention et de la gestion qui
ne tissent presque aucun lien

* Multiplicité des acteurs depuis la conception du
service jusqu’a son exploitation

* 'aspect cycle de vie encore trop peu mobilisé pour
tous les acteurs de la chaine de valeur

* Des entreprises pas encore assez actives pour la
réduction des déchets

Modele actuel DAE

MENACES

* Les modéles économiques des prestataires déchets
peu durable

* Les entreprises peu sensibles a la prévention des
déchets // des prestataires déchets pas ou prou
positionnés sur la prévention auprés des entreprises



Phase 3 - Analyse économique détaillée de contrats innovants (DMA) et des
systémes d’acteurs territorialisés émergents (DAE)

La discipline économique est au cceur de I'étude afin de révéler la valeur des actions de la prévention, de
maniére a ce que les prestataires soient enclin a porter une proposition de valeur intégrée prévention & gestion ;
ensuite, repenser I'organisation du travail, et notamment dépasser la chaine de valeur qui structure le marché
actuellement, pour développer la coopération et une convergence d’intérét entre les acteurs.

Le modeéle de I'Economie de la Fonctionnalité et de la Coopération a été mobilisé comme cadre de référence de
I’'analyse économique. Sous son prisme, un premier travail a consisté a établir une grille d’analyse comparative.

A partir de cette grille, la phase 3 a produit une analyse économique détaillée des modeles portés a I’étude
passant en revue l'ensemble des dimensions d’'un modeéle économique : mode de production, mode de
consommation, génération du revenu, mode de répartition de la valeur et gouvernance.

=>» Pour les DMA, I'analyse part des contrats identifiés comme porteur d’innovation : celui de la CCPSO et celui
du SICOVAL.

Actions présentes dans les marchés "innovants" Pistes de progres pour tendre vers un CPD

Offre de services associés de prévention et de gestion |Propositiondevaleurintégrée

Procédure de passation du marché privilégiant le dialogue compétitif
Modéle dominant = logique de prestation de service |Coproduction du service avec toutes les parties prenantes, en
particulier le citoyen (innovation sociale). La collectivité participe au
En émergence une relation de services entre un|résultatde lasolution

prestataire et un commanditaire reposant sur une|péveloppementde la relation de service

coproduction, une coopération Coopération : elle ne se décréte pas, mais se développe sur la base de
retours d'expérience et d'une organisation du travail réflexive

Modéle de revenus fondé sur une logique de volumes
(tonnages de déchets), complété par quelques clauses de
performance

Montant du marché calculé en fonction des moyens
engageés parle prestataire

Contrat avec clauses de performance (réduction des
déchets collectés, augmentation dutaux de valorisation) |Penser performance d'usage ¢ & d une performance portant sur les
La dimension de la performance est posée comme la effets utiles et pas seulementsurle volume de déchets (ex : lien social)
réduction d’une contrainte ; rarement comme une valeur|Repérer les effets utiles (pour qui ?) - ex : les actions de prévention
positive (effet utile) développe le lien social (ex : lien social créé par le compostage), la
Quelques clauses secondaires : emploi, sécurite des|sécurité, etc. et les révéler aux bénéficiaires

travailleurs, émission de GES, satisfaction des citoyens

Contrat « CPD » adressant un périmétre d’enjeu élargi, ou le prestataire
se rémuneére surl'atteinte d’une performance d'usage

Reconnaitre |'effort et pas seulement le résultat qui est plurifactoriel

, Développer la pratique des dispositifs d'évaluation partagés (comment
Reporting essentiellement chiffré . PP Prat P vl . ,
¢a fait valeur pour les uns et pour les autres) sous le contréle d’'un

« comité d’évaluation »

Formes contractuelles figées, défensives (systeme de |Développer descontrats multipartites, evolutifs
penalités) Développer la confiance (culture du risque)

L’analyse éclaire I’écart entre I'existant et le modeéle cible pour définir le chemin a réaliser :

] Passer de la logique de « prestation de service » au développement de « relations de service » en
émergence entre les collectivités et leur prestataire ; Passer d’une offre de services associés de prévention et de
gestion a une solution intégrée ;

= Poser la dimension de la performance comme une valeur positive (effet utile) et non comme la
réduction d’une contrainte ; penser une performance d'usage portant sur les effets utiles et pas seulement sur
le volume de déchets évité ; augmenter les clauses de performance actuelles (réduction des déchets collectés,
augmentation du taux de valorisation) a des clauses telles que I'emploi créé, la sécurité des travailleurs, les
émissions de GES, la satisfaction des citoyens, etc;

] Repenser les rémunérations des prestataires au-dela des moyens qu’ils engagent, pour affirmer une
rétribution sur la valeur de leurs actions pour la collectivité (effets utiles) et pour des tiers (externalités) ;

= Créer des formes contractuelles qui soient multipartites, évolutives et non défensives (systeme de
pénalités) ; dépasser le reporting chiffré pour développer une organisation du travail réflexive (apprenante)
fondée sur des retours d’expérience, et développer la pratique des dispositifs d'évaluation partagés.
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=>» Pour les DAE, I'analyse s’est construite a partir de systemes d’acteurs concernés par la prévention, sur
les déchets des entreprises de production (témoignage du Pole Eco-Industries) et les déchets de
chantiers du batiment (Focus Group de I'Yonne).

Actions présentes L.
Composantes d’un modéle cible
dans les systémes d’'acteurs actuels

Du coté des entreprises

Trop peu d'engagement des entreprises pour I3. |5 prévention doit étre vue comme une mesure positive
prévention (alors que la gestion de la plupart ded pourl'entreprise et non comme une contrainte

Entreprises focalise sur les économies d'échelle et unge Identifier, révéler et valoriser les effets utiles de la
politigue du moindre colit) préventionpour l'entreprise (pourd'autres ?)

Les entreprises séparent, d'un cdté, les ressources| ., -
o ~ i Développer une nouvelle pratique comptable de la ressource
matérielles (colts d'achats), de l'autre, des déchets

. e " au sein des entreprises
{un prix a payer pour les "évacuer")

e Agir sur le modéle économigque de I'entreprise = augmenter
Les actions de prévention portent sur les achats, le| lavaleurde service de I'offre (effet ciseaux) par PEFC
produit (éco conception) et sur les processus|e Agir sur l'organisation collective du travail (ergonomie de
technigues de production (moins de gaspillage) l'activitt) = lien entre prévention et performance de
I"activité productive

Du coté des acteurs des déchets

un écosysteme coopératif territorialisé porteur d'une
solution intégrée  prévention/gestion, fondé sur la
coopération entre les acteurs.

La prévention et la gestion des déchets sont gérées de
facon disjointe.

un acteur en proximité des entreprises agissant comme «
intégrateur  prévention/gestion » (club d'entreprises,
gestionnaire de ZA, organisme régional d'appul aux
entreprises, etc.).

La collecte des flux diffus pose probléme

Intégrer les démarches d'EIT dans la solution intégrée et dans
I'écosystéme d'acteurs en étant vigilant & ne pas créer un
« marché » de la matiére de seconde main, inscrit dans une
logigue de volume qui n'indterait pas les entreprises & éviter
la production de « déchets » (Réf. la Vision DAE)

La présence de nombreuses synergies inter
entreprises (pour la plupart sur le réemploi)

De nombreuses actions sur les filiéres de recydage| | . N L . .
L"écosystéme territorialisé doit agir sur la connaissance des

gisements et la réintégration des matigres dans les
entreprises du territoire.

existent, mais le processus qui consiste & réintégrer
les matigres recydées localement dans les systémes
de production des entreprises, esttrés rare.

L’analyse éclaire I’écart entre I'existant et le modele cible pour définir le chemin a réaliser :

= Du c6té des entreprises : développer un engagement des entreprises pour la prévention et une nouvelle
pratique comptable de la ressource : elles séparent, d'un coté, les ressources matérielles (colts d'achats), de
I'autre, des déchets (un prix a payer pour les "évacuer") ; la prévention doit étre vue comme une mesure positive
pour l'entreprise et non comme une contrainte ; identifier, révéler et valoriser les effets utiles de la prévention
pour l'entreprise, et les tiers ; compléter les actions de prévention qui portent principalement sur les achats, le
produit (éco conception) et sur les processus techniques de production (moins de gaspillage) en agissant sur le
modele économique de I'entreprise (EFC) et sur |'organisation collective du travail (ergonomie de I'activité) ;

= Du cOté des acteurs des déchets : développer la présence des synergies inter-entreprises en émergence
(pour la plupart sur le réemploi) ; accompagner le développement d’écosystemes coopératifs territorialisés
porteur d’une solution intégrée prévention/gestion, fondé sur la coopération entre les acteurs ; s’appuyer sur
un acteur en proximité des entreprises agissant comme « intégrateur prévention/gestion » (club d’entreprises,
gestionnaire de ZA, organisme régional d’appui aux entreprises, etc.) pour gérer les flux diffus ; intégrer les
démarches d’écologie industrielle territoriale (EIT) dans la solution intégrée et dans I'écosystéme d’acteurs en
étant vigilant a ne pas créer un « marché » de la matiére de seconde main, inscrit dans une logique de volume
qui n’inciterait pas les entreprises a éviter la production de « déchets ».
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Phase 4 - Description des procédures de passation des marchés et des formes
contractuelles de la commande publique
En partant de I'idée que les enseignements du Contrat de Performance Energie (CPE) puissent bénéficier au

secteur des déchets (CPD), le cadre juridique de la commande publique a été interrogé en phase 4, au regard des
atouts et des freins qu’il peut induire.

=>» Les formes contractuelles de la commande publique

[ Typologie contractuelle de la commande publique ]

| Les freins suivants ont été identifiés :
Délégation de service
public

¢ Un modéle d’affaires

contraint par le B.P.U.
Marché public

* Une forme contractuelle
figée et bipartite

Confie la gestion d’un service publica un * Risque technique, juridique et financier
opérateur économigue d’exploitation supporté par I'acheteur
stque Fechn'\que,ml’yid}que e't T'man.cier * Paiement direct et immédiat effectué par
d’exploitation transféré au délégataire Facheteur apres service fait

Rémunération via I'exploitation du service
Maftrise des objectifs (stratégie, gouvernance)
Contrat de longue durée et le plus souvent global

Controle annuel par Autorité délégante *  Durée plus courte qu’en DSP

=>» Les procédures de passation de contrat

Parmi les procédures de passation des marchés décrites dans I'étude, le dialogue compétitif a montré des atouts
indéniables qui ont été confirmés par I'analyse du cas d’étude SICOVAL, notamment I'avantage de faire bouger
les lignes entre la prévention et la valorisation, et surtout le développement de la relation de service
(coopération entre I'offreur et le donneur d’ordre), en remplacement de la logique de prestation.

Toutefois cette  procédure

présente aussi des risques, Linnovation
) servicielle des uns
notamment la captatlon des est captée par les
s Quelle pl I
« bonnes idées » des uns par les i S

procédures longues et
autres. colteuses ? Risque de
monopoles des grands Pousser les candidats a

groupes I'innovation

Recherche de la
performance la plus
adaptée aux objectifs du

service

Définition optimale
des besoins

— = N

LES ATOUTS DU DIALOGUE o Y
COMPETITIF (fz 3 Bouger les lignes 'y’!,
\\.:\ prévention/valorisation

Partage des
expériences

entre acteurs Vision compleéte et
comparative des

Co-construction N N
solutions techniques

Quelle rémunération
des prestataires
A La procédure est longue (10 a 14 mois en fonction des dialogues) pendant le DC ?
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Phase 5 - Projection vers des modeéles cibles intégrés prévention & gestion

Partant de jeux d’acteurs différents liés par des relations trés dissemblables, les DMA et les DAE appellent la mise
en ceuvre de solutions singuliéres pour tendre vers I'intégration de la prévention et de la gestion.

=> Pour les DMA, la solution intégrée prévention & gestion cible le contrat de performance déchets (CPD),
dans la prolongation des formes contractuelles émergentes. La trajectoire vers le CPD passera par le
renouvellement de I'outillage juridique offrant une forme multipartite et évolutive ; le développement de
dispositifs d’évaluation partagée entre les acteurs, aptes a prendre en compte I'immatériel ; une organisation du
travail renouvelée et apprenante, fondée sur la coopération, la relation de service, etc. Ces recommandations

pour atteindre le CPD, sont énoncées comme suit :

Favoriser le
recours au
Dialogue
Compétitif

Prendre en
compte les
indicateurs de
performance de
nature

qualitative Augmenter les

clauses
contractuelles
portant sur des
indicateurs de
performance

Introduire des
indicateurs de
performance

d'usage

Développer les
modele d'affaires
fondé sur la
performance
d'usage, portant
sur un périmeétre
d'enjeux élargi

Développer la
relation de
services entre |a
collectivité et le
prestataire fondée
sur la coopération
et la confiance

Favoriser
'émergence de
nouvelles formes
contractuelles
multipartites et
évolutives dans e
temps

- Evolutions contractuelles
- Evolutions institutionnelles
- Evolutions des modes de travail

Mettre en place une
organisation
réflexive
(apprenante)
s'appuyant sur des
dispositifs de retour
d'expérience et
d'évaluation.

Construire des
dispositifs
d’évaluation
partagés incluant
Promouvoir les Hiazis
marchés reposant
sur une solution
intégrée
« prévention &
gestion »

Schéma : Enjeux pour atteindre le modele cible (DMA)

Le modele d’affaires du prestataire (ou modele de génération du revenu) sera composé de plusieurs sources de
revenu. La part des revenus tirée de la vente d’une performance d’usage y sera majoritaire, aux c6tés d’une part
subsistante calculée sur le tonnage de déchets traités. L’évolution sera graduelle. Idéalement, la composition du
revenu du prestataire pourrait porter sur :

= |'augmentation de la valeur servicielle : la collectivité reconnait une valeur de service supérieure (a
périmétre constant de service) et consent a payer plus. Si cette valeur est repérée par les citoyens, ils
peuvent accepter une augmentation de la redevance.

= |’atteinte d’une performance territoriale définie par la collectivité. Par exemple : la collectivité pourrait
se fixer un objectif de « bien-vivre en propreté ». Cet enjeu serait évalué par un set d’indicateurs
prédéfinis.

= La valorisation des effets utiles et des externalités positives. Par exemple, les actions de promotion du
compostage induisent du lien social (effet utile) qui bénéficie aux citoyens et a la collectivité ; les
tournées des ripers peuvent induire un effet de sécurité dans certains quartiers, notamment pour les
commerces, qui pourraient consentir a une contribution du fait des colts évités d’un service de
gardiennage, etc.
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=» Pour les DAE, la solution
s‘oriente vers la constitution

d’écosystemes coopératifs
territorialisés, c’est-a-dire des
regroupements d’acteurs
(collectivités, entreprises, ...)

ancrés sur un territoire, e——
coopérant ensemble, dans le
prolongement des arrangements
qui commencent a émerger sur
certains territoires, et qui vont
dans le sens d’une convergence
d’intérét amenant les acteurs a

collectives.

produire une solution intégrée

L’écosystéme coopératif territorialisé

Emprunté a I'écologie, le terme « écosystéme » fait référence, en économie, a un
regroupement d’acteurs qui agit dans une convergence d’intéréts, au service d’'un projet a
visée économique, sociale, sociétale ou environnementale.

Les acteurs de I'écosystéme développent une communauté dynamique en interaction entre
eux et avec leur environnement, fondée sur des engagements réciproques, des échanges
d'information et de ressources, permettant le développement et la pérennité du projet.

A la différence de la chaine de valeur qui organise un processus économique sur la base
d’un séquengage d’acteurs reliés par une coordination des maillons deux a deux, et ou la
valeur est majoritairement captée par I'un d’entre eux, dans I'écosystéme, la création de
valeur est liée a la capacité a tenir la performance de fagon synchrone ; la valeur créée étant
partagée entre les acteurs dans un objectif de renforcement des ressources individuelles et

La chaine de valeur prend une représentation linéaire et séquentielle ; tandis que
I’écosystéme coopératif est souvent représenté par un cercle d’'acteurs maillés entre eux,

et organisés autour d’'un intégrateur, qui peut faire office de Garant de la coopération.

prévention & gestion. Ces écosystémes coopératifs territorialisés s’organisent autour de la mise en place d’une
solution intégrée en faveur de la préservation de la ressource. Les recommandations pour constituer ces

écosystemes, sont énoncées ci-apres

La prise en
compte par les
entreprises, d'un
« cout élargi
partagé » pour
valoriser tous les
effets utiles de la
prévention

- Evolutions pour les entreprises
- Evolutions institutionnelles
- Enjeux pour les territoires

La capacité des
entreprises a
développer des
solutions intégrées
prenant en charge
les enjeux du
territoire

Le développement
d’une capacité a
construire des
dispositifs
d’évaluation
partagés incluant
I'immatériel

L'émergence de
nouvelles formes
de gouvernance

participatives

=
développement
de la dynamique
servicielle de
'économie de la
fonctionnalité
(EFC) et de I'EIT

Le développement
de la prévention
au sein des
entreprises

L’émergence
d’acteurs-
intégrateurs qui en
adoptant I'EF, vont
développer une
proposition de valeur
portant I'enjeu de
préservation de la
ressource

Schéma : Enjeux pour atteindre
le modele cible (DAE)

Le déploiement de
structures
territoriales portant
Particulation entre la
dynamique de
gestion efficace de la
matiére et la
dynamique
serviciellede 'EF.

Le développement
d’une capacité a
généraliser les
dispositifs
expérimentaux
d’innovation
L'émergence etle sociale
déploiement
d'écosystéemes
coopératifs

territorialisés
La

reconnaissance
du réle de
"Garant de la
coopération”

La convergence d’intérét entre les acteurs, confortée par un dispositif d’évaluation partagé, permet de favoriser
I’élaboration d’un systéme de coopération-compensation qui organise la contribution (monétaire ou non) de
chacun des acteurs a la hauteur des bénéfices qu’ils tirent de la solution. Ce systeme de coopération-
compensation est constitutif du modele d’affaires de I'acteur « intégrateur » qui porte le service et les
investissements en lien avec la nouvelle proposition de valeur.

La génération et la répartition de la valeur n’est pas une « recette » transposable d’un projet a 'autre, car
fonction de la solution, des acteurs impliqués et du contexte territorial. Toutefois, le modele d’affaires de

I'intégrateur est généralement composé comme suit :

= Les gains monétaires induits par la solution, qui pourront étre partagés et/ou permettront de payer les
services. Par exemple : les actions de prévention permettent de réduire les colts de production de
I’entreprise. L'entreprise est en mesure de reverser une partie de ces gains pour payer le service ;

= |’atteinte d’une performance sur I'enjeu « préserver la ressource sur le territoire, pour lequel le collectif
d’acteurs aurait défini un indicateur-cible et la contribution forfaitaire pour chacun ;
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Par exemple : la collectivité pourrait se fixer un objectif de réemploi de la matiéere et des biens issus de
son territoire au profit des acteurs de son territoire (un outil de métabolisme des flux a I’échelle
territoriale pourrait étre mobilisé pour I'évaluation) ;

= Les effets utiles / externalités positives dont certains acteurs bénéficient sans les rémunérer ; ces acteurs
seront sollicités pour apporter une contribution (monétaire ou autre) au vu des bénéfices captés par le
service.

Ces bénéfices sont par exemple :

= Pour les entreprises de production

D’une part, des gains monétaires facilement identifiables. Par exemple, la diminution des co(ts de traitement
des déchets, les économies sur I'achat des ressources (matiéres ou biens) entrant dans le processus productif
(ce qui est encore plus vrai lorsque le prix d’achat de la matiére devient suffisamment impactant sur la marge).

D’autre part, des effets non intentionnels (externalités) positifs qui peuvent étre valorisés (de fagon monétaire
ou non). Par exemple : le tri peut donner un sens supplémentaire a I'activité d’un salarié si en phase avec ses
valeurs ; le changement d’un composant d’une machine permet de moderniser la chaine de production ; le temps
passé a réorganiser le collectif de travail, peut déboucher sur une organisation plus productive, accroitre la
sécurité au travail (entreprises BTP), développer un facteur différentiel face a la concurrence, etc.

= Pour la collectivité

D’une part des gains monétaires, par exemple la réduction des colts de traitement (service de collecte, ...) -
investissements (déchetterie) et fonctionnement. Ces gains pourraient donner lieu a une réduction de
I'imposition, ou encore a des subventions.

D’autre part, des externalités positives. Par exemple, développer une économie endogéne créatrice d’emplois
non délocalisables, accroitre son attractivité, mais aussi créer du lien social (actions de promotion du
compostage), etc. Certains de ces effets utiles sont quantifiables et traduisibles en valeur monétaire. D’autres
feront I'objet d’un consentement a la dépense exprimé par la collectivité et le montant sera discuté avec les
autres acteurs.

= Pour les citoyens, etc.

Un « garant de la coopération » est en charge de
Garant de la construire et d’animer I'écosystétme coopératif
Coopération territorialisé.

Il identifie les acteurs constitutifs de la proposition de
valeur, et organise la coopération entre eux, en
développant notamment les ressources
immatérielles, comme la confiance, les compétences,

(collecte, recyclage, ) , . ) . .
/ \ ..., qui sont nécessaires pour pérenniser les relations

Acteurs de . . . . .
Fanimation de coopération. Ensuite, il est en charge de repérer
Filieres les effets utiles du projet pour les acteurs, de révéler
la valeur créée par la solution au regard de chacune
des parties prenantes, en évaluant cette valeur de
facon collective, et en organisant la répartition de
cette valeur parmi les acteurs. Il est au coeur de

Autres acteurs de Collectivité ) K . ..
la prévention Elesnnii I’élaboration du systeme de coopération-

compensation et du dispositif d’évaluation partagé.

Acteurs de la
gestion

Acteurs de la
prévention

Entreprise

Restent cependant plusieurs questions en suspens :
quel acteur peut assumer la charge de Garant de la
Coopération ? S’agit-il d’'une personne physique ou
morale ? Dans le deuxiéme cas, quelle forme
juridique doit-elle prendre ? Comment rémunérer son action ? Qui finance I'investissement de I'intermédiation
et sous quelle forme ? Ce questionnement conduit a caractériser le role attribué a la gouvernance, pressenti pour
apporter des réponses a ces enjeux
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L’ADEME EN BREF

L’Agence de I'Environnement et de la Maitrise de I'Energie
(ADEME) participe a la mise en ceuvre des politiques
publiques dans les domaines de I'environnement, de I'énergie
et du développement durable. Elle met ses capacités
d’expertise et de conseil a disposition des entreprises, des
collectivités locales, des pouvoirs publics et du grand public,
afin de leur permettre de progresser dans leur démarche
environnementale.

L’Agence aide en outre au financement de projets, de la
recherche a la mise en ceuvre et ce, dans les domaines
suivants : la gestion des déchets, la préservation des sols,
I'efficacité énergétique et les énergies renouvelables, les
économies de matiéres premiéres, la qualité de I'air, la lutte
contre le bruit, la transition vers I'’économie circulaire et la lutte
contre le gaspillage alimentaire.

L’ADEME est un établissement public sous la tutelle conjointe
du ministére de 'Environnement, de I'Energie et de la Mer et
du ministere de I'Education nationale, de I'Enseignement
supérieur et de la Recherche.

LES COLLECTIONS

DE LADEME

® 0 o6 ©

0

ILS L’ONT FAIT

LADEME catalyseur : Les acteurs
témoignent de leurs expériences et
partagent leur savoir-faire.

EXPERTISES

LADEME expert : Elle rend compte
des résultats de recherches, études
et réalisations collectives menées
sous son regard.

FAITS ET CHIFFRES

LADEME référent : Elle fournit

des analyses objectives a partir
d’indicateurs chiffrés régulierement
mis a jour.

CLES POUR AGIR

LADEME facilitateur : Elle élabore
des guides pratiques pour aider
les acteurs a mettre en ceuvre
leurs projets de fagon méthodique
et/ou en conformité avec la
réglementation.

HORIZONS

LADEME tournée vers l'avenir : Elle
propose une vision prospective et
réaliste des enjeux de la transition
énergétique et écologique, pour
un futur désirable a construire
ensemble.

Etude d’un contrat de performance déchets pour réduire la production des déchets ménagers et d’activités économiques - Synthése | PAGE 17



ETUDE D’UN CONTRAT DE
PERFORMANCE DECHETS
POUR REDUIRE LA
PRODUCTION DES DECHETS
MENAGERS ET D’ACTIVITES
ECONOMIQUES

Cette étude vise a élaborer un nouveau modéle économique
fondé sur une solution intégrée prévention et gestion sur le
champ des déchets ménagers et assimilés (DMA) et des
déchets des activités économiques (DAE) et un nouveau
modeéle de revenus pour les porteurs de la solution. Un
modele économique qui reconnaisse la valeur aux actions
de prévention, et qui incite les gestionnaires des déchets a
favoriser la réduction des déchets a la source.

Le modele cible prend [lappellation «contrat de
performance déchets » (CPD) pour désigner une convention
mettant en ceuvre une convergence d’intéréts entre les
acteurs au service d’une performance globale de
préservation de la ressource.
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Comment accroitre les actions de
prévention des déchets ? Comment leur
donner plus de valeur pour que les
prestataires soient enclins a les
développer dans leur offre ?

Comment dépasser la logique de
volume sur laquelle s’appuie le modéle
d’affaires des organisations en charge
de la gestion des déchets, et qui va a
I’encontre de la prévention ?

Comment  réunir les  systemes
d’acteurs et dépasser 'organisation en
chaine de valeur qui structure
actuellement le marché ?

Quels nouveaux modéles économiques
et modéles de revenus associés?
Quelles nouvelles organisations du
travail entre les porteurs de solutions et
les collectivités ? Quelles nouvelles
formes contractuelles ?

Quels enjeux 'ADEME et les territoires
doivent-ils  prendre en  charge
aujourd’hui pour favoriser les solutions
intégrées prévention et gestion ?

www.ademe.fr
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