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Le Capital Immatériel représente l’ensemble des Actifs d’une organisation qui ne sont ni
financiers, ni matériels. Ils sont souvent exclus du bilan du l’organisation. Ils sont pourtant …
créateurs de valeur, distinctifs et pérennes. Ils constituent un levier majeur de compétitivité
pour les organisations.

QU’EST-CE QUE LESACTIFS IMMATÉRIELS?

Les principes et définitions énoncés ci-après ont pour but de donner au lecteur les clés
permettant de mieux apprécier ce qui se cache derrière l’immatériel des organisations
humaines que sont les entreprises ainsi que tous types de projets humains individuels ou en
association, et ce à l’échelle des territoires, des nations, de l’Europe…

Le raisonnement appliqué ci-après à une organisation peut également l’être aux individus. On
distinguera alors, les ressources financières (salaires, économies, pensions, placements…) des
autres actifs nécessaires pour une bonne et longue vie multiple : les actifs d’activité
(compétences et savoirs, réputation professionnelle, réseau professionnel), les actifs de
vitalité (santé, équilibre de vie pro/perso, relations), et les actifs de transformation

(connaissancede soi, réseaux divers).

LES ACTIFS	IMMATÉRIELS

s’inscrivent	dans	un	mouvement	déplaçant	le	centre	de	création	de	valeur
du	capital	physique	au	capital	intellectuel

Il	s’agit,	avant	tout	:	

De	la	réputation et	
de	la	qualité	des	relations	

avec	les	clients
et	l’écosystème

Du	capital	humain,	c’est-à-
dire	des	savoir-faireet	

savoir-être des	hommes,	de	
leur	créativité

Du	management,	
de	la	culture	d’organisation	

et	des	valeurs

…qui,	grâce	à	un	ensemble	d’outils	et	de	méthodes,	permettent	de	mesurer,	améliorer	et	valoriser	
ces	facteurs	clefs	de	création	de	valeur,	de	différenciation et	de	pérennité…

…aident	à	piloter	la	stratégiedes	organisations	et	organisations,	ainsi	que	le	processus	
d’innovation…

…et	ainsi	à	

CONSTRUIRE	UNE	NOUVELLE	ÉCONOMIE



Non	matériels,
non	financiers

Non	comptabilisés,
souvent	mal	
mesurés

Invisibles
(mais	présents	dans	les	

signes,	le	design)

Distinctifs,	singuliers,	
différenciants

Générateurs
de	valeur

Vécus	au	quotidien,	
expérientiels

Pérennes,	
résilients

QU’EST-CE	QUI	CARACTERISE	LES	ACTIFS	IMMATÉRIELS	?

Non	dissociables,	
complémentaires	et	

systémiques

Incarnés	et	
partagés

QU’EST-CE	QUI	CARACTERISE	L’IMMATÉRIEL	?

Tout d’abord, l’immatériel se situe au cœur de l’activité humaine et constitue le cœur de métier de
l’organisation. Il ne peut pas être pris en charge par le robot ou l’algorithme. Il est source de
compétences, fierté et de sens pour l’ensemble des collaborateurs de l’organisation et des parties
prenantes.

D’autre part, l’immatériel constitue un modèle unique et systémique faisant la personnalité de
l’organisation. Il est une boussole pour l’organisation, à la foispour naviguer et se transformer.

Ensuite, l’immatériel correspond aux ressources les plus durables et les plus renouvelables. Il s’agit
d’un ensemble de ressources exploratoires qui n’appartiennent à personne d’autre qu’à ceux qui les
activent. Elles ne s’usent que lorsqu’elles restent inexploitées. L’immatériel implique de plus uneffet
démultiplicateur. L’activité d’une organisation engendre un flux endogène invisible qui vient
accroître ses ressources au fildu temps, et s’ajouteà l’investissement exogène.

Par ailleurs, il s’agit de la richesse la mieux partagée, car elle est incarnée. Dans l’organisation, les
porteurs d’actifs sont partout ; il s’agit d’hommes et de femmes qui, individuellement ou
collectivement, portent des savoir-faire commerciaux, industriels ou autres et contribuent à la valeur
de l’organisation. L’immatériel contient donc, en germe, un nouveau pacte social, l’enjeu étant que
l’organisation reconnaisse cette valeur. Cette nouvelle gouvernance concerne également les
écosystèmes puisqu’une organisationn’est jamais totalement propriétaire de ses immatériels. A titre
d’exemple, unemarque est partagée et coconstruite avec ses consommateurs.

Enfin, l’immatériel est au cœur de la transmission. Un parent peut transmettre des biens à ses
enfants, mais il lui transmet également des ressources et lui apprend à les utiliser. L’immatériel
constitue donc un lien intergénérationnel et une source d’inspirationpour les générations futures.

L’immatériel lorsqu’il est activé permet d’augmenter la différenciation stratégique de l’organisation.
Les éventuels indicateurs et tableaux de bord associés doivent rendre compte de cette
caractéristique, antinomique à la fonction que rempliraient des tableaux de bord normatifs. Les
immatériels sont les pépites de l’organisation qui lui permettent de mettre de la valeur ajoutée non
copiable autour d’un produit ou d’un service. Ils permettent à une organisation de se réapproprier
sa personnalité, et de rééquilibrer l’effort entre singularité et mimétisme. De la sorte et par un effet
naturel induit, l’immatériel devient égalementsource inspiratrice de l’innovation.
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EXISTE-T-ILDES CATÉGORIES D’ACTIFS ?

Il est courant de distinguer plusieurs catégories d’actifs, celles-ci s’avérant particulièrement utiles à
la compréhension de l’organisation, voire à sa comparaison. L’immatériel d’une organisation
humaine ne peut toutefois être réduit à une expression en ces catégories eu égard à sa singularité
et à son incomparabilité fondamentale.

Exemples de catégoriesd’actifs :

Les seules catégories d’actifs ne suffisent pas à cartographier et décrire l’immatériel d’une
organisation. Elles ont d’abord vocation à aider, orienter, guider l’analyse de l’immatériel des
organisations.

EXISTE-T-ILDES CATÉGORIES DEFLUX ?

Il est peu courant de parler de flux entre actifs (exemple : un savoir-faire clef, à partir du moment où
il est capitalisé, passe du capital humain au capital organisationnel), car la notion d’actifs
immatériels est d’abordnée de la recherched’une valeur cachéedes organisations.

Cependant, les flux, dont l‘intensité témoigne du Caractère attractif des actifs et de la Capacité à
les exploiter, deviennent aussi importants que les actifs (Capital mobilisable en vue de la création de
richesse), de même que le travail devient aussi important que le capital. Certains auteurs(1)
avancent la notion de richesse créée non marchande pour rendre compte de la révolution de la
société par l’avènement dunumérique.
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Capital organisationnel

Capital relationnel

Capital Humain

Tout	ce	qui	est	dans	la	
tête	des	collaborateurs

Tout	ce	qui	reste	dans	
l’organisation	à	la	fin	
de	la	journée

Tout	ce	qui	relie	
l’organisation	à	son	
environnement



Comment alors caractériser ces flux pour montrer comment ils créent de la richesse et de la valeur
pour un écosystème ? Cela dépend en grande partie de l’objectif visé, de la finalité recherchée et
du contexte stratégique sous-jacent à cette réflexion.

Les schémas ci-dessous permettent d’en illustrer des pistes de réflexion, comme un champ
nouveaud’investigation :

Exemples de catégoriesde flux :
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Clients	
Concurrents	
Partenaires	
Fournisseurs

Société
EnvironnementActionnaires

Financiers
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Organisation

F

Capital	
d’intelligence	
collective

Capital	
relationnel

Vision	Valeurs	
Volonté	des	
dirigeants

Capital	
organisationnel
(règles,	valeurs)

Capital	
d’infrastructure
(processus,	SI)

Capital	financier,	
stocks,	matériels

Propriété	
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Savoir,	notoriété,	

réseaux	de	relations

Actionnaires
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individuels	du	
personnel
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(capital	
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QUELLES	PREUVES	DE	L’IMMATÉRIEL,	QUELLE	MESURE	?

Valoriser l’immatériel au sens financier n’a de sens que dans certains cas. L’immatériel se prête
difficilement à la comptabilisation ou à toute autre tentative de normalisation. Si le questionnement
permet de détecter l’immatériel, la confiance dans les déclarations qui révèlent l’immatériel est
fondamentale. L’immatériel ne s’audite pas comme les autres actifs d’une organisation.
Observations, déclarations, indices et interprétations participent à sa matérialisation. L’objectivation
de l’immatériel passera aussi de plus en plus par les technologies et usages émergents : Big Data,
Blockchain, Peer-to-Peer, Intelligence Artificielle, … au service des décideurs.

Quant à la question de savoir qui peut porter cette révélation, il conviendra de s’interroger sur les
méthodes utiliséeset sur la finalité de la démarche, davantageque sur la légitimité des acteurs.

IMMATÉRIEL	ET	STRATÉGIE

Tout comme les individus, les organisations ont leur personnalité propre et ancrée. L’immatériel
embrasse toutes les ressources qui vitalisent l’organisation. Ses actifs interagissent entre eux et sont
potentialisés par leur interconnexion. Qu’ils participent au socle de l’organisation, à sa dynamique ou
à sa profitabilité, c’est leur intensité relative qui exprimera la personnalité de l’organisation tantôt
souveraine, productrice ou guerrière.

En modélisant les organisations en systèmes d’actifs, il est possible de révéler leur potentiel
d’inspiration stratégique et leurs ressources et d’ouvrir de nouvelles voies de développement,
d’innovation et de nouvelles missions. Les organisations modernes s’adaptent en permanence à la
recherche de nouvelles opportunités, révélées par l’introspectionde leurs actifs immatériels.

Ce « connais-toi toi-même » de l’organisation est source d’inspiration pour raconter l’organisation,
ses forces et ses richesses, sa profonde singularité, renfort contre la copie.

IMMATÉRIEL ET FINANCE

Si l’immatériel constitue la personnalité de l’organisation, les actifs matériels et financiers ne sont
que les attributs visibles des actifs immatériels. L’immatériel n’est pas un complément permettant de
réaliser le bilan augmentéde l’organisation, il EST le véritablebilan de l’organisation.

La plupart de ces actifs ne se déprécient pas avec le temps, ils ne se stockent pas, ni ne s’accumulent.
Ils souffrent en revanche de ne pas être utilisés, de ne pas être connectés, de ne pas être révélés
tout en étant résilients.

Les actifs immatériels sont en général moins risqués que les autres actifs, ils sont robustes et
résilients, bienmoins consommateurs en capitaux propres que lesactifs matériels et financiers.

L’organisation qui investit dans ses actifs immatériels le fait sous différentes formes : investissement
financier, partenariats, mécénat, attention, responsabilité… Plus elle investit, plus sa pérennité est
assurée par uneffet démultiplicateur qui accroît ses ressources au fildu temps.
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IMMATÉRIEL	ET	GOUVERNANCE

L’immatériel n’est jamais la propriété à 100% d’un acteur ou d’une organisation. En outre, les
parties prenantes qui incarnent l’immatériel sont tantôt à l’intérieur, tantôt à l’extérieur de
l’organisation.
Le pilotage et la prise de décision au sein de l’organisation ne peuvent faire l’impasse sur l’analyse
des actifs immatériels de même que les parties prenantes peuvent être fédérées autour du pilotage
de ces actifs.

En premier lieu, la relation entre l’organisation et ses actionnaires doit être revue pour que les
conseils d’administration puissent procéder à une lecture attentive des actifs immatériels de
l’organisation et contribuer à la stratégie de l’organisation en miroir du dirigeant . Cette lecture sera
facilitée par un contrôle de gestion augmenté et mieux outillé pour compléter les tableaux de bord
traditionnels afin qu’il soient un reflet fidèle de la performance et de la valeur de l’organisation. Le
dirigeant sera plus à même d’identifier les porteurs d’actifs immatériels (leviers de performance), de
les coordonner et de les valoriser, améliorant ainsi les performancesde sonorganisation.

Ensuite, c’est l’organisation et ses modes de fonctionnement qu’il faut transformer en les alignant
sur les processus de création de valeur et en s’assurant que les actifs immatériels font l’objet d’une
attention particulière et régulière par les collaborateurs. Les porteurs d’actifs doivent être écoutés
attentivement et impliqués dans la révélation des actifs immatériels de l’organisation afin qu’ils
deviennent conscients de leur propre contribution. Cette démarche holistique rend chacun des
porteurs d’actifs garant des actions qui augmentent la valeur de l’organisation qu’il appartienne ou
non à cette dernière.

Forte de ce nouveau regard sur son immatériels, l’organisation est à même de reconnaître et de
valoriser sont patrimoine culturel et historique, ses valeurs et sa singularité, pour en faire un facteur
clé de succès. Elle participe alors au développement de son territoire dans une relation
mutuellement bénéfique. Elle fait de la reconnaissance de la contribution des porteurs d’actifs le
pivot d’un management renouvelé et la pierre angulaire d’un nouveau pacte social dans
l’entreprise, dans une logique de pérennité à travers la transmissionde ses actifs.

IMMATÉRIEL	ET	MANAGEMENT

L’actif immatériel est un objet porté par un ou plusieurs sujets. Par exemple, le capital humain
désigne des compétences, des savoir-faire, des savoir-être et non des personnes. Les porteurs
d’actifs font usage de, communiquent sur et connectent entre eux les actifs dont la contrepartie
peut être qualifiée de dette immatérielle. Le management des actifs immatériels conduit donc à un
nouveaupartage de la valeur entre lesparties prenantes de l’organisation.
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IMMATÉRIEL	ET	INNOVATION

La société humaine vit aujourd’hui trois grands mouvements de fond concomitants :

• la numérisationqui rend tout conceptmalléableet utilisable immédiatement,

• la connexion qui réduit tout l’espace-temps à une unique interface homme-machine, ou dit
autrement supprime toute limite au champ opératoire de nos cerveaux et de nos échanges
humains ,

• le désir de transformer le monde: la force des idéaux environnementaux et sociaux, la recherche
de sens.

Chacune de ces trois tendances de fond met bien essentiellement en œuvre l’immatériel et fait
bouger de nombreuses lignes jusque-là établies, ce qui crée inévitablement des innovations avérées
ou potentielles à saisir.

Onpeut définir six grandescatégories d’innovation :

• innovationde produit, de service, d’usage,

• innovationde procédé et d’organisation,

• innovationmarketing et commerciale,

• innovationdemodèle d’affaires,

• innovation technologique,

• innovation sociale.

Celles-ci se retrouvent donc en relation étroite avec les différentes catégories d’actifs immatériels
que définissent la plupartdes méthodes recenséesà ce jour.

En outre, vouloir valoriser les immatériels de l’entreprise nécessite de s’en occuper de manière
active, ce qui en retour crée des situations nouvelles imposant aux acteurs de se réinventer, de
mettre en place une gouvernance adaptée des immatériels créant ainsi les conditions de
l’apparition de l’innovation.

L’innovation se trouve aujourd’hui jouer un rôle particulier en se trouvant à la croisée de
nombreuses transformations pour lesquelles les immatériels se trouvent être des facteurs clés. Elle
est de ce fait d’une part une véritable prise de conscience du potentiel des actifs immatériels dont
chacun dispose et d’autre part la mise en pratique de ce potentiel pour se singulariser, durer,
partager et transmettre.
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POURQUOI	S’INTERESSER	A	L’IMMATERIEL	?

L’enjeu consiste tout d’abord à ouvrir les yeux, c’est-à-dire à se réapproprier le passé et
l’histoire de nos territoireset des entreprisespourmieux préparer le futur.
Il s’agit également, au travers des savoir-faire, des liens ou de la culture d’entreprise, de
redonner un sens.
S’intéresser à cette thématique permet en outre de faire émerger une nouvelle discipline,
sachant que nombre de nos schémas mentaux et de catégories employées jusqu’à
maintenant ont montré leurs limites. Il faut donc construire une nouvelle discipline de
pensée, qui ne serait ni une science dure ni une science humaine.

La nouvelle économie s’inscrit dans un mouvement dynamique et l’activation des
immatériels est un enjeu aussi important que leur révélation :
• Les	flux	sont	aussi	importants	que	les		actifs	(qui	sont	des	potentiels,	des	ressources)
• Le	travail	est	aussi	important	que	le	capital	(les	rentes	capitalistiques	ou	sécuritaires	

disparaissent).

IMMATÉRIEL	:	MESURE	ET	PILOTAGE

De nombreux outils et méthodes permettent d’évaluer et de piloter les actifs immatériels
via différents outils (KPI, score, évaluation financière…). Si l’organisation a la volonté
d’évaluer ses actifs immatériels et de les comparer, il lui faudra choisir entre ces différentes
métriques etméthodes de pilotage et probablement les adapter à ses propres enjeux.

L’Observatoire de l’Immatériel a contribué à certains outils et méthodes et en propose un
recensement (à approfondir etmaintenir dans le temps).

Balanced	Scorecard	Kaplan	&	Norton
EVA	Economic	Value	Added	Stern	Stewart	&	Co
Excess EarningMethod	US	Teasury Department

Fair Value	IFRS
FiMIAM	Rodov	&	Leliaert

Intangibles	reporting	framework	WICI
Integrated	reporting	IIRC

Intellectual	Capital	Edvinsson	&	Malone
Market-to-book	value Stewart	

Méthodes	et	outils	Duff	&	Phelps
Social	return	on	investment	Social	Value	UK

Technology	Broker	Brooking
Total	Beta	Damodaran	/	Stern	school	of	business
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IMMATÉRIEL	:	DES	OUTILS	ET	MÉTHODES	POUR	QUI,	POUR	QUOI	?

Les outils etméthodes recensés sont décrits plus en détail ci-après, en les caractérisant selon
une grille de lecture propre à l’Observatoire.

Il est évidemment possible de classer ces méthodes selon des critères propres à chaque
organisation. En ce qui concerne la vision de l’Observatoire, il est suggéré d’utiliser les
critères suivants :

• Quels sont les thèmes couverts par la méthode? Est-elle globale en incluant tous actifs ou
parle-t-elle particulièrement d’un type d’actif ou d’un autre? Quel sujet cherche-t-elle à
aborder ? (valeurs mesurées, classements qualitatifs, notations, valeursperçues,etc.)

• Si la méthode parle de flux : les grandeurs de flux sont la plupart du temps homogènes et
dissécables en tranches temporelles, ce qui en facilite l’analyse là où les actifs doivent être
mesurés en intégrant des valeurs de flux sur de longues périodes et dont l’homogénéité
peut porter à caution en cas de transformations importantes des écosystèmes et des
modèles.

• Sa finalité : quel objectif pour le lecteur les auteurs poursuivent-ils ? Une mesure pour des
fusions-acquisitions ? Des indicateurs de pilotage stratégique ? Des éléments objectifs de
comparaisonde situations?, etc.)

Care	Compte-Durable
Gouvernance	et	immatériel	– Livre	BlancOI
IBET	Mozart	Consulting
IC-dVal Bounfour	/	CIGREF
IC-ReportGinkyo
iConomie Volle	&	Lorphelin
ITBF	La	Fabrique	Spinoza
MatchValue CNCEF	- SAORI	- KERTIOS
Méthode	GoriusGorius
Méthodes	et	outils	Bizinnov
Nation	Goodwill	Observer EY
Nota	PME Senicourt
Performance	globale	Centre	des	Jeunes	Dirigeants
Principes	de	mesure	de	l’Immatériel CSOEC
Reference	Value consortium
ReXi	– les	immatériels	actifs Kea	&	Partners
ROII Laurent	Cappelletti
Thésaurus	volets	1	et	2Goodwill	Management	/	OI
V3	- Vision,	Valeurs,	Volonté Portnoff,	Lamblin,	Joyeux	
Valentin Intercessio	/	Lecointre
ValQualIm Renaut


